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بسمالله الرحمنالرحسيم 


" وَللّه ما في السَمَاوَات وَمَا في الآرض 


إلى الله تُرْجَع الآموز" 
صدق الله العظيم 


ادار ؟ السلورك لانسانى فى المنظمات الحديثة 


إهداء 
إلى والدئا ... 
رب ارحمهما كما ربيانى صغيرا 
إلى أسرتى الغالية ... 
زوجتى وأولاذى ١‏ احمه - محمد - ادهم ) 


إلى إخوتى ... شركاء الكفاحج 
إلى القائمين على إدارة المنظمات الحديثة 
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تلمك لمع 
بسم الله الرحمن الرحسيم 
+ فَمَنِ أقى وَأْصْلَمَ فلا حَوْفٌ عَلَّهِمْ وَلَا هم ححَرَئُونَ وه > 
صدق الله العظيم 
( الأصراف - 35 ) 


يتناول هذا الكتاب السلوك الإنسانى فى منظمات الأعمال فى ضوء مفهوم 
الشخصصية ومضهوم السلوك الإدارى . وأمام القيم والمعتقدات التى يؤمن بها الضرد 
وتنعكس على سلوكه وتصرفاته داخل أى مجموعة . سواء مجموعة العمل أو 
غيرها . فقّد سار الكتاب على النحو التالى :- 

يعرض الفصل التمهبدى مفهوم الشخصية وخصائصها ومكوناتها ومضهوم 
السلوك الإنسانى وأسباب دراسته وأيضا مضهوم السلوك الإدارى وأنماطه والعوامل 
المؤثرة فيه -- كما تناول الفصل الأول السلوك الإتسانى وعلاقته بالعلوم الأخرى 
وخاصة على الإدارة. 

وللعرفة الدوافع الاساسية للسلوك فقد تناول الفصل الثانى مفهوم العملية 
الإدارية ومقوماتها - والدوافع الأساسية للسلوك الإنسانى وإنعكاساتها على 
سلوك الأفراد والمديرين . 

كما تناول الفصل الثالت القيم والاتحاهات المؤثرة فى السلوك ونظريات فى 
أساليب تغيير وتعديل الاتجاه . 

وباعتبار أن القيادة [ الإدارة ] هى الموجهة للسلوك يتناول الفصل الرابع اتماصل 
القيادة -- والفصل الخامسن الاتصالات وآثرها على السلوك - كما تناول الفصل 
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السادس تفويض السلطة كاحد الأسس الفعالة فى تنمبة السلوك وزيادة كفاءة 
الأداء. 

ولما كان الصراع والنزاع من أجل إشباع الحاجات ومن أجل التميز والمنافسة 
يتناول الفصصل السابع التفاوض لحل الصسراع والنزاع داخل المنظمة . ومع 
المؤسسات الأخرى كما تناول الفصل التامن الإبداع فى اتخاذ القرارات وحل 
المشكلات وأساليب تنمية الإبداع لدى جميع العاملين على كافة المستويات 
الإدارية . كما يتناول الفصل التاسع العوامل المرتبطة بالأشراد والمإثرة على 
الرضا أو الاستباء الوظيضى. 

وفى ضوء الاتجاهات العالمية المعاصرة وما آفرزته من أساليب إدارية حديثة 
يتناول الفصل العاشر السلوك الإدارى فى ضوء فلسفة إدارة الجودة الشاملة 
وكيفية تطبيق هذه الفلسفة لتحسين أآداء العاملين بها . ويتناول الفصل الحادى 
عشر العولمة وأثرها فى السلوك الإدارى ومتطلبات التكيف الداخلى والخارجى 
للمنظمة فى ضوء مفهوم العولمة . لتحسين السلوك من أجل زيادة كشاءة الأداء . 
بما يتماشى مع تغيرات السريعة والمتلاحقة . ومواجهة تلك التحديات للنهوض 
بمؤسساتنا ومنظماتنا من آجل الديمومة والاستمرار ولرفعة وطننا العزيز . 

لعل ذلك إضافة للمكتبة العربية وللطلاب وللباحتين وللقانمين على الإدارة 
فى مؤسساتهم المختلشة. 
" والله تعالى أسآل أن يوفقنى فى هذا العمل . والله أسآل أن يتجاوز عن كل قصور 
فيه هما الكمال إلا لله الخالق سبحانه وتعالى عز وجل" 

| نعم المولى .. نعم التصير) 
دكتور 
سامح عبد المطلب عامر 
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الفمفسل اللمهسدااق 
تمه 
أولاً : مغهوم الشخصية 
الأفكار الأساسية وتفسير الشخصية 
- خصائص الشخصية 
- | مكونات الشخصية 
ثانياً : مفهوم السلوك 
أسيبابدراسة السلوك الإدارى 
- مشهومالسلوك الإدارى 
خصائنص السلوك الإدارى 
أنماط السلوك الإدارى 


- العواملالمؤثرة فى السلوك الإدارى 
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الفصل التمهيدى 


تمهيد 
يعتبر الفرد " الشخصية الإنسانية " - حجر الزاوية لأى تنظيم إجتماعى أو 
إدارى يؤمن بها الفرد -- ويتحدد على أساسها سلوكه نحو الأفراد والأشياء فى 
البينة "الشخصية - السلوك ' كما سنعرضها فى التالى - 
أولاً : مفهوم الشخصية | «باتلمصموعط | 
السلوك الإجتماعى مصدره التفضاعل بين الشرد والبيثة ومن ثم فإن البحث 
عن مفهوم محدد للشخصية الإنسانية [ الفرد ] كان موضع اهتمام علم النفس 
الإجتماعى ؛ وكان نتيجة هذا الاهتمام أن تعددت وجهات النظر حول مفضهوم 
الشخصية . ونورد بعض منها كالتالى :- 
© يقصد بالشخصية مجموعة الخصاتص التى يتميز بها فرد معين والتى تحدد 
مدى إستعداده للتفاعل والسلوك . 
© تعبير الشخصية يشير إلى كيفية تنظيم الانماط السلوكية للفضرد فى نظام 
متكامل (5!/5]611 يميز الإنسان فى تفاعله مع الأخرين . 
كما ركز ' البورت " على النظر إلى الشخصية الإنسانية بإعتبارها نظاما 
مشتوحا * 5(/5]111 0©11() " أى متقاعلا مع البيئة المحيطة به . 
© الشخصية هى مجموعة من الخصانتص التابتة التى تميز الفرد عن غيره 
وتحدد إطار سلوكه فالفرد يشترك مع الغير فى خصائص شخصيته 
المستقلة وتتمثل فى- 
- الخصائص الجسمانية : 
من حيث اللون والطول والبدانة والعلامات المميزة 
- الخصائص العقلية أو الذهنية ؛ 
من حيث مستوى الذكاء والنشاط والوعى والثقافة 
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- الخصائص الإاجتماهية : 

من حيت الإنفتاح أو الإنتغلاق والإنطواء على الذات وغبر ذلحك من صفات . 

من هذه التعريفات يمكن تحديد بعض الأركان الأساسية المميزة للشخصية 
الإنسانية . 
» الأركان الأساسية المميزة للشخصية الإنسانية - 
1- التميز عع نع ااءء] 

بمعنى أن الشخصية الإنسانية تختلف من شخص لأخر . فكل فرد يتميز 
بخصائص شخصية تختلف عن الخصائص المميزة لفيره . 
2- الحركية لامتلاعوء ]1 

والشخصية هى نتائح العلاقة الحركية المستمرة بين الإنسان والبيئة 
المحيطة به . فالطفل الوليد مثلا ينعدم التفاعل الواعى بينه وبين بينته . إذن 
فالشخصية هى محصلة التفاعل الاجتماعى . 
3- الشمول وللقاه 1 

فالشخصية الاتنسانية تتضمن سمات وخصاتئص الفرد جميفها وتمثل 

التنظيم الفريد المتميز للاستهداد للسلوك فى المواقف المختلفضة 
الأشكار الأساسية فى تفسير الشخصية : 


اشختلضت آراء علماء التفسنس فى اللمسممر الشخهسه وهضشما بلى بعص الأشكار 
الأساسية فى هذا المحال . 


(1) نظرية الأنماط 
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النمهل هو الإطار العام الدذى يميز الضرد عن غيره من حيت التكوين 
الحجسمانى والنفسى . لذا تفترض هذه النظرية وجود استهعداد وراتى عند الشرد 
وتنقسم الأنماط التى يصنف تبعا لها إلى الأنواع التالية : 
أ|. الأنماط المرّاجية 
2. الأنماطظ الجسمانية 
3. الأنماط النفسبة . وتلك أكثر قبول نظرا لأن علم النشفئس 
يوجد علاقة بين التكوين النفسى للشخص ونوعية سلوكه . 


وقسم " يونج * 011118( الأفراد إلى نمطين ؛- 
© إنطواتى ؛ يذكر على حياته الذاتية ويتجه تفكيره وسلوكه إلى تأكيد ذاته 
وند عيمها. 


©» انبساطى : يتعامل مع الأقربين ويتفاعل معهم بدرجة عالية 
4. الأنماط الاجتماعية زمنها - 
النمط العلمى 
+لنمط البوهيمى 
النمط المبتكر 
النمط الجمالى 


النمط الدينى 


إدارة السلوك الإنسانى فى المنظمات الحديثة 


وتم إنتقاد هذه النظرية لأنها تركز على النواحى النفسية والإجتماعية 
والجسمانية وتغفل تعدد العناصر التى تتكون منها الشخصية الإنسانية . 


(2) نظرية السمات 

تفسر هذه النظرية الشخصية من خلال التعرف على السمات التفسبة 
واستنادا إلى ذلك تميز الفضرد عن غيره من الأفراد إلى فنات تبعا لخصائصهم فى 
الإستجابة للتفضاعل مع الأخرين .- 
(1)الفئة الإيجابية :1 الانبساطية ] 


تتميز هذه الفنة من الأفراد بالرغبة فى الإنتقاء بالناس والتفاعل معهم . 
فالفرد دائما يبحث عن صديق ويسعى لكسب حب الأخرين , 

© على استعداد للتعاون معالأخرين . 

© بشهر برغبة فى أن يصبح محل اهتمام ورعاية الأخرين 
(ب) الفئة الناشرة ( العدوانية ) 
الفضرد فى هذه الفنة يتميز بالنقود فى تعامله مع الأخرين فيجده ؛- 

© يتصشادداتما برغبة فى العدوان والمنافسة . 

" يدرك العالم من حوله من وجهة نظر البقاء للأقوى . 


© | يسعى إلى تحقيق مصالحه الشخصية بعض النظر عن اعتبار 


»| يسعى للسيطرة والقوة والنضوذ بأى وسيلة , 
© برغبسافى استفلال الآخرين واخضشاعهم لخدمة مصالحه . 


(ج) الفئة الثالثة [الانطوائية ) -- [السلبية ) 


إدارة السلوك الإنسانى فى المنظمات الحديثة 
يتميزالفرد فى هذه الفئة بالسلبية فيصف بالتالى >- 

© الرغية فى العزلة والانطواء . 

© تجنبالاتصال بالأخرين . 

© عدمالرغبة فى الارتباطل مع أى شخص آخر . 

الرغبة فى الاستقلال وعدم الاعتماد على الأخرين . 

بيرغب فى الاكتفاء الذاتى مكسبيل أساسى فى الحياة . 
وهناك خصائص لا نهائية للشخصية فى الاستجابة للتفاعل مع الأخرين منها : 
» الكبرياء: 

الدفاع عن الحقوق - حب المظهرية - الثقة بالنفس - الاعلام عن النفس 
فى المواقف المختلفة [ عكسها التواضع ] . 
» السيطرة: 

يسعى إلى القوة والنفوذ - شديد المراس - قوى الإرادة - يعطى أوامر - يميل 
للقيادة 1 عكسها الخضوع ] . 
© المبادر: 

يميل إلى تكوين جماعات وحب الظهور فى المقدمة لأى حادث أو موقف - 
يقوم الإقتراحات فى الإجتماعات [ عكسها السلبية ]. 
» الإستقلال: 


يميل إلى رسم خططه ونظامه الشخصى بعيدا عن الأخرين . ويؤدى العمل 
بالطريقة التى بفغضلها لنفسه ! عكسها الاعتماد ! . 
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» الاجتمامي: 

مشارك فى الأنشطة الاجتماعية - يميل الفرد إلى البقاء فى صحية 
ومجموعة ؛: منطلق دائما ( عكسها الانطوائية ! . 
» العطوف: 


يهتم الفرد بمشاعر الأخرين ورغباتهم - يبسلك سلوكا رحيما تجاه 
الأخرين بصدقهم دائما ولا بحكم على الناس بشكل سين من أول موقف [(عكسها 
اللامبالى). 


© المتنافس 


يرى الفرد فى كل موقف مجالا للمنافسة والسباق . ويفهم الأخرين على 
أنهم منافسون يجب هزيمتهم [ عكسها المروتة | . 


شروط الحكم على الصفة والخاصية فى تفسير السلوك ؛- 
( 1 ) درجة إستقرار الخاصية .- 


بمعنى استمرار الفرد فى اظهار نفس الخاصية فى المواقف المتعاقبة بؤإصعد 
تبات الخاصية والاعتماد عليها ددرجة كسيرة فى تفسسمر سلوككه . 


( 2 ) درجة شمول الخاصية - 

أى مدى وتكرار ظهور الخاصية فى كثيرا من المواقف المختلفة وفى كل 
تصرفات الضرد 
(3 ) التوافق - 


بمعنى أن الخاصية تظهر فى كل مواقف ومظاهر السلوك المتشابهة . فعلى 
سبيل المثال خاصية التنافس تظهر فى سلوك الفرد عند محاولة الوصول لمركز 
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اجتماعى مرموق . بينما لا تؤثر على سلوكه عند سيره فى الشارع أو دخول احد 
الأماكن العامة . 
؟ الصفات والخصالص الشخصية المتطرفة ب>- 

عند فشل الضرد فى إشباع حاجاته قد يؤدى ذلك إلى الشعور بالإحباط وقد 
يؤدى هذا الإحباط إلى الشعور بالياس وما يصاحبه من توتر عصبى واضطرابات 
نفسية وبالتالى إلى سلوك غير طبيعى وانهيار فى شخصية الفرد وبالتالى يلجا 
إلى بعض الأساليب الدفاعية من أجل حماية شخصيته وتأكيد تصوره لنفسه 
مما يؤدى إلى ظهور, 
بعض الخصائص المتطرفة ومثها - 
( 1 ) العدوانية : 

وتتمئل فى الفضب والعنف المادى ضد الأفراد والأشياء . ومثل تلك 
التصرفات العدوانية لا تنصب على عوائق الأشياء فحسب بل قد تصيب غيرها من 
الأشباء والأشخاصي . فالموظف الذى تسبب رئيسه فى خصم من راتبه الشهرى أو 
حرمان من ترقية أو علاوة قد يصب غصضبه على المحيطين به فى العمل والشارع بل 
قد يعود إلى البيت ليصب غضبه على أسرته . 
( 2 ) التراجع : 

قد تؤدى الاحباط إلى التراجع بمعنى إلتجاء الشخص وارتداده إلى انمال 
سلوكية لا تتفشق مع مرحلته العمرية ولا مع طبيعة منصبه . ولا تتصف بالتضح 
. على سبيل المثال الاإرتداد إلى مرحلة الطفولة . 
(3 ) الانسحاب: 
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قد يحاول الشخص الاتسحاب نتماما هن الموقف الذى أدى إلى فشله فى 

تحقيق آهدافه ؛ ويآتى هذا الانسحاب كعلاج لحالة الإاحباط على سبيل المثال 

الطالب الدذدى 

يفشل فى دراسته قد يترك الجامعة ويبحث عن عمل . والشاب الذى فشل فى 

زواجه الأول قد يضرب عن الزواج وفقى بعض الأحيان لا يستطيع الفرد الانسحاب 

تماما من الموقف فى تلك الحالة يمتنع عن المشاركة فى المواقف . 

( 4 ) التناسى : 

فالفرد الى يفشل فى إشباع حاجاته وتحقيق أهدافه قد يجد علاجه فى 

تناسى الموقف بالكامل . وتخزين تلك الحاجة ودمجها فى منطقة اللاشعور . على 

سبيل المثال المرشح الذى يفشل فى الانتخابات يحاول أن يتناسى أى شين عنها 

ويرفض أى شئ يذكره بها. 

تنك هى الخصائص الناتجة عن الفشل فى إشباع الحاجات وتحقيق 

الأهداف قد تأخن أيضا شكل المعاذير من يحاول الفرد أن ببرر فشله . أو الإسقاط 

من يلقى اللوم على الأخرين لفشله فى إشباع حاجاته . 

* معايير تحديد طبيعة خصائص الشخصية ودورها واهميتها فى تحديد 

السلوك - 

أ. أن الخاصية لها وجود حقيقى فى حياة الإنسان وتكوينه تماما مثل وجود 
العاذات. فالعادة هى تمظ سلوك بتكرر دون تفكمر كمير - آما الخاصية 
فهى عادة شاملة وعامة : فى تكوين الشرد. 

. أن الخاصية هى مجموعة مترابظة من العادات السلوكية التى تتضشاعل 
وتسهم فى تحديد تمل سلوك الشرد . مثل عادات المساومة فى السعر عند 
الشراء . وسؤال أكتر من فرد والبحث المستمر قيل الشراء أى سلعة 
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ني 
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3. الخاصية تتميز بالحركة والنشاط : 


4. أى لها القدرة على تحربك السلوك وتوجيهه فى اتجاهات محددة . أى 

هى نوع من القوة الدافعة للسلوك 

5. هناك خصائص شخصية تختلف فى معناها ووظيفتها عن الصفات 

الأخلاقية للشخصي . فالأمانة والصدق والاخالاص والصراحة . كل تمثل 
عادات أخلاقبة إلا أنها تعتبر خصائص للشخصية بالدرجة الأولى 
مصرفى النظر عن معناها الأخلاقى . 

» النظرة المتكاملة لطبيفة الشخصية الإنسانية ب 

أ. أن الشخصية الإنسانية تتركب من أجزاء كل منها يؤدى دورا 
محنذا وبسيهم قى حمابه الش*شخصبة الكلبة 

فالشخصية ليست مجموع سمات وخصائص ولكنها تنظيم حركى متكامل 
بجمع تلك الصفات ويسمح بتفاعلها مع بعضها البعض . 

2. مكونات الشخصية الانسائية ترتبط ببعضها البعض حيت يعتمد 
كل جزء على الأجزاء الأخرى لضمان البقاء لتصبح الشخصية فى حالة 
توازن داخلى عندهما تكون تلك المكونات فى تناسق وتعاون . وتصبح 
الشخصية فى حالة توازن خارجى عندما تكون متجانسة ومتفقة مع البيتة 
المحيطة أى أن الشخصية الإنسان نظام مفتوع ''5!/5]6111 07611" 

3. فى حالة اختلاف التوازن الداخلى للشخصية فإنها تسعمى لاستعادته 
وتصبح الشخصية بذلك معدلة 40[115]60/ كما تسعى لاستعادة التلائم 
مع البيئة الخارجية فتصبح متكيفضة أو متلائمة 160م8083 . 
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4. تعكس الشخصية الإنسانية طاقات الإنسان وحيويته ومصدر تلك 
الطاقة والحيوية هو الحاجات الإنسانية التى يسعى الإنسان إلى إشباعها . 
والنتى ينتج عند ظهور تلك الحاجات القلق والتوتر ثم يتحقق الإشباع 
ويتحقق الهدف فينتهى التوتر . 

5. إلى جانب الحاجات الإنسانية . هناك القدرات الإنسانية 111]165طلم 
وهى الوسائل التى يعبر بها الإنسان عن حاجاته ويعمل على إشباعها وتلحكت 
القدرات هى حلقة الوصل بين الحاجات ‏ 605[! وبين البيثة 
11117111 ! وتنقسم تلك القدرات إلى ثلاثة أنواع ؛- 


(1 ) قدرات عقلبة 5م1١‏ 
( ب )قدرات عضلية وعاعسن ١1‏ 
(ج) قدرات عاطفية قعرااءء ]1 


6. تتجمع كل تلك الصفات أو الخصائص الإنسانية وتنتظم 
الشخصية فى ممهوم "الأنا" أو" الذات" 

7. لا تختلف الحاجات والقدرات الإنسائية من شخص لآخر ولكن 
طريقة تنظيمها وتحديد علاقاتها ببعضها البعض تختلف من إنسان لآأخر 
وهو هو مشهوم الذات 56[11. 

5. للإنسان القدرة فى الدفاع عن ذاته ووحدة شخصيته بالالتجاء إلى 
مجموعة من الأساليب الدفاعية ومنها :- 35 1311151115اع12١!‏ عقذكء 1221 

(1) العدوانية 
(ب]) الشعور بالذنب | ضد الذات ) 


اع الانكار 
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(د) النكوصصى إلى اللاشعور 


(ه) الكبت الواعى أو التحريم 


أو التبرفر 
(ز) الإسقاطل 

9. يتخذ نمو الشخصية شكل زيادة ونمو فى السمات الانسانية وتكوين 
عالم خاص بالضرد . 


(0] . يسهى الإنسان بصفة عامة إلى تحقيق ذاته وعلى هذا الآساس تمر 
الشخصية الانسائية بالمراحل التالية - 


(أ) تتطور من حالة السلببة فى الطفولة إلى حالة نشاط متزايد كلما كبر 
ضَثا 

(ب) تتطور الشخصية من الاعتماد على الآخرين إلى الاستقلال والاعتماد 
على النفس . 

(ج) تتطور الشخصية من خلال زيادة وتنوع أساليب السلوك المتاحة للشرد . 

(داتميل الرغبات والاهتمامات إلى التطور من حالة عدم الإستقرار والتقلب 
فى فترة الطفولة إلى حالة من التعمق والاستقرار والنضج الفكرى والعاطفى , 

(ه) يبدا الإنسان فى إدراك ذاته والتعرف على أهميته كفرد مستقل . 

تلك هى أهم الصفات والملامح التى تصف الشخصية الإنسانية . ومنها 
تخرح بأن الإنسان بسلك بوحى من حاجاته وإدراكه للهالم المحبططل به . وآأنه 
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الشخصية الإنسانية تميل باستمرار إلى التطور والنضج . وأن صفات لاستقلال 
والسيطرة تزداد مع نمو الشخص وتطور شخصيته . 
مكونات الشخصية 
1- مكونات بيولوجية - 

وهى مكونات الكيان العضوى للضرد متمثلا فى الأجهزة والأنسجة من غدد 
وما تضرزه من هرمونات والتى تؤثر على خصائص معينة كاللون والطول أو 
القصصر وغبرها ... 

فيوجد بجسم الإنسان مجموعة من الغدد تتولى إفراز مجموعة من 
الهرمونات تؤثر تاشيرا كبيرا فى نمو الإنسان[ ككائن حى ا من هذه الغدد >- 
أ- الفدة الصنوبرية : 

توجد باعلى المخ وتضمر قبل البلوغ وتعتبر مسئولة عن اتزان النمو لدى 
الفرد . فزيادة إفراز هذه الغدة يؤدى إلى تغيرات سريعة وملموسة فى عمر الطفولة 
. ونقص هذا الهرمون يؤدى إلى تاخر ظهور علامات النضج . ولذا تضمر هذه الغدة 
عند عمر 17 سنة بعد انتهاء اكتمال النضحج الجسمى. 
ب - الفغدة النخامية : 

وتفرز هذه الغدة حوالى 14 هرمون . جميعها مسثولة عن هرمون النمو الدذى 
إذا نقص قبل البلوغ يصيبح الفرد قرما . وإذا دادت نسبة هدا الهرمون يصبح الفرد 
عملاقا وهو المعروف باسم آأمراض العظام . 
جب الفدة الدرقية : 

وتفرز الغدة الدرقية هرمون النيوكسين المسنول عن النمو فى الجسم 
ويتكون هذا الهرمون من اليود ويؤدى زيادة نشاطل الغدة الدرقية إلى نقص إفراز 
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هذا الهرمون بكترة مما ينتح عن تضخم وسمنة فى الجسم . اما زيادة هذا الهرمون 
خاصة نقد البلوع قاته يسبب ضفتف للقلب وححوظ الفبنين وسرعة التتفسسن ٠‏ 
د- جارات الدرقية : 

تتكون من أريعة نصوص تحيط بالفدة الدرقية تقوم بتنظيم الفوسضور 
والكالسيوم فى الدم . ونقصس هذه المكونين يؤدى إلى إحساس الفرد بالهبوط غير 
العادى والصداع والشهور بالبلادة والخمول والتوتر والانضهعال السريع . 
ه - الغدةالتيموسية : توجد داخل تجويف الصدر وتضمر قبل البلوغ . ونقس 
هرمون هذه الفدة يؤدى إلى تعطيل نمو الفدة الصتويرية التى تؤتر فى النمو 
بشكل ملحوظ . كما يؤدى نقص هرمون الفغدة التيموسية إلى نوع من التخلف 
العقلى . 
و- الغدة الكظرية : 

وتوجد بالقطب العلوى للكلية . ويعتمد الهرمون الذى تضرزه الفدة الكظرية 
على مكان صدوره من الفغدة نفسها حيث تتكون هذه الفدة من قشرة خارجية لب 
داخلى .فالهرمون الذى يآتى من القشرة نقصه يسبب الأنيميا والضعف والفتور 
وزيادته تسبب خلل فى النمو فمثلا تظهر الأسنان وتكتمل لدى الطفل عند عمر 
سنة وتنمو عظامه بسرعة أاكبر من عمره . 

أما اليرمون الذى يفرز من لب القدة الكظرية * الأدرينالين " والذى يساعد 
الفرد فى المواجهة المواقف الشاذة حيث يساعد على : 

- مساعدة المخ على التشكير السليم . 


زيادة عرق السكر ليولد الطاقة اللازمة للنشاط والسلوك . 


ادار السلوك الإنسانى فى المنظمات الحديثة 
- زيادة ضربات القلب عند المواقف الانفعالية كالخوف والقلق وزيادة هذا 
الهرمون ضارة حيت تؤدى إلى شحوب البول واصضراره والإحساس بالبرودة 


الشديدة والفئيان . 
ز- الغدة التناسلية : 
وهى الهرمونات الخاصة بوظائف لأعضاء التناسلية فى كل من الدكر 
والأنثى . 
2- مكونات ثقافية ب 


هى مجموعة الخصائص والعادات والمفاهيم واتماط السلوك التى يتخلى بها 
الفرد . والتى تنتقل عبر الأجبال وما تطبعه على الشرد أثناء نموه . فقعلى سبيل 
المثال اللفة والديانة والعادات والتقاليد تنقَل إلى الفرد من خلال الموروتات فى 
العائلة والمجصمع المخيططل به . 

وفى ضوء ذلك تحدد الملامح العامة للشخصية وتبرز بعض الاختلافات بين 
الشخصيات فى ضوء البعد الاجتماعى . 

0 والتى تتم فى جو ثقافى معين يكتسب القرد من خلاله 
تجاربه وخبرته حيث يكافا المجتمع من يلتزم بالتقافة العامة 001110111115]5) 
وبعاقب من بحيد عنها 3[10110111011111515 , 


فاذا كان للانتسان حاجتين هما السهى وراء الكسب والسهادة والثانية هى 
تجنب الألم والشفاء فلابد أن يلتزم بثقافة المجتمع وقواعد السلوك العامة به . 
حيت أن هذا الالتزام يتفق مع طبيعة الإنسان بصفة عامة . 
وعلى هذا الأساس فقد ذككر بعض المفكرين أن ككل إنسان - 


- يتشابه مع ككل الأخرين فى بعض التواحى . 
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بتشابه مع بعض الأخرين فى بعض نواحى أخرى . 
- يحتلف عن أى فرد آأخر فى نواحى خاصة . 

أى أن الثقافة والشخصية لا بنفصلان بل هما وجهان لعملبة واحدة . وآنهما 
نتاج للعملية التى تسعى الفرد من خلالها للتاقلم مع البينئة الجغرافية التى 
يعيش فيها والجماعات الاجتماعية التى يتصل بها . 

فالإنسان يولد ولديه عدد قليل من الميول والاستجابات التى يحصل عليها 
بفعل الوراثة '(]116101 ولكن الجائب الأكبر من أنماط سلوكه - تتكون 
متاثرة بثقافة ؛ المجتمع . 
3- مكونات اجتماعية ب 

أى الخبرات الاجتماعية التى يحياها الفرد فى علاقة بالجماعة التى يعيش 
فيها وتنمى لديه الشعور بالمسئثولية ومراعاة الأوضاع الاجتماعية القائمة وما 
تسمل عليه من عرف وعادات وتقاليد . 

ومن المسلم به أن التراث الثقافى لأى جماعة يكون محور ترابط وتكافقل 
أفرادها . وهو فى نفس الوقت بمثابة الوعاء الذى تنصهر فيه المثل الاجتماعية 
التى تكفل للجميع كيانه الروحى واستقراره الاجتماعى . وتنظيم هذه المثل فى 
شكل كامل متناسق التكوين والبينة ويطلق على هذا التنظيم سلم القيم 
تللق ]ؤللة عنالةلا . 

وفى هذا المجال تمكين التمييز بين ثلاثة مستويات من القيم التى تحدد إطار 
وتشكيل الشخصية وهى ؛ 


)١‏ القيم الإلزامية أمنأدون ١1‏ لسن أكنسااا 
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هى الفرانض والنواهى . وهى قيم ذات القيم التى تلزم الثقافة . بها أشفرادها 
ويرى المجتمع أهميتها فى الحفاظ على كيانه اللاجتماعى . 


ب) القيم التفضيلية ععنء رع ]عم 
وهى قيم يشجع الأفراد على الإقتداء بها . ولها آثر عظيم فى توجيه سلوك الضرد. 
ج) القنيم الطوبائية - المثالية اهنا 


وهى المثل العليا التى ينبفى تحقيقها . والسير بمقتضاها . وبالرغم من 
الشعور باستحالة تحقيقها بشكل كامل . إلا آنها لها آثر بالغ فى تميز سلوك 
وشخصية الضرد . 

كل هذه المستويات الثلاثة تعبر عن نسق العلاقات الاجتماعية والضوابطل 
السلوكية للشخصين : فهى تمكن الفرد من الخيارات التى تحدد اتجاهاته ازاء 
الدستور المجتمعى . وتعبر عما يتبفى أن يسير عليه الإنسان فى مواجهة المواقف 
الاجتماعية حتى تحشق سهادة الفرد واستقرار المجتسمع . 
ومن القيم السابقة تتأاكد عناصر المسئولية الاجتماعية للفرد ومنها - 
(1)الاهتمام عستائع ناما 


وضى الرابطة العاطفية بين الفرد والجماعة وتتمير إلى جانب العتصير 
الوجدانى فيها بالحرص على الجماعة واستيعاب الفرد لأسس الجماعة ومبادثها . 
بما يؤدى إلى نمو البصيرة عند الفرد فى سلوكه فى المواقف الاجتماعية 
المختلضه . 
(ب) الفهم عنألسصداأىرء ل 

وهى الجانب العقلى للاهتمام - وله جانبان الأول ويقصد به فهم الشرد 
للجماعة والثانى ويبقصد به فهم الفرد للمفزى الاجتماعى لسلوكه . وحكلا 
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الجانبين يجعلا الفرد مراعيا فى سلوكه المعابير الاجتماعية والمثل الخلقية التى 
يرغبها ويقبلها المجتمع . 
(ج) المشاركة عم لاك 

وهى العلاقة التاثيرية الديناميكية المتبادلة بين الضرد والبينة التى يعيش 
فيها والجماعة التى ينتمى إليها . وكدذ لك مدى اضطلاع الفرد بالدور الوظيضى 
الدى يمليه عليه المركز الاجتماعى فى نطاق ما براعيه المجتمع فى سلوك أفراده 
من مبادئ ومثل عليا. 


وإذا كان الاهتمام يعبر عن الوجدان ؛ والفهم يعبر عن العقّل والشكر 
فالمشاركة هى ترجمة للجوانب الفكرية والوجداتية . 


© العوامل المؤثرة فى بناء الشخصية 

بعد أن تناولنا مشهوم الشخصية وسماتها ومكوناتها البيولوجية والثقافية 
والاجتماعية فى ضوء ذلك يمكن أن نستعرض العوامل المؤثر فى بنا الشخصية 
كالما لى:- 
( 1 ) عوامل وراثية : 

تعبر الوراتة عن أهم العوامل اللمإثرة فى بناء الشخصية حيث تحدد الوراتة 
مستوى الصفة التى يمكن أن يصل إليها آى فرد بشرط توافر البيتة المناسبة 
للوصول إلى هذه الصفة . وقد أجريت العديد من البحوث والدراسات فى هذا 
المجال واشارت أن الوراثة لها تأثير كبير يتزاوج بين 7290 - 7270 فى تحديد 
صفات القدرات العقلية وسمات الشخصية لدى الفشرد . 

وتساهم الأسس البيولوجية فى نقل خصاتص مادية فالطول ولون العين 
ولون الشعر من جبل لآخر . وأبضا الخصائص والصفات النفسية كالقدرة : 
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والمزاج : والعواطف ؛ والانضعالات يمكن أن تنقل من الوالدين إلى الأبناء . ويعتمد 
كل ذلك على التفاعل بين الوراثة والبيثة . 

فالكروموسومات تلعب دورا هاما فى نقّل الصفات الوراتية من خلال الخلايا 
المكونة لها والمعروفة باسم " الجينات " والتى لها تأثير كبير فى تحديد نوع الجنس 
. فدرجة دذكاء الفرد وملكاته العقلية تتحدد بعدد الجينات التى تؤثر فى العوامل 
المرتبطة بهده القدرات العقلية فى ضوء الظروف التى بعيش فيها الضرد . 
(2 ) التنشئة الأسرية 

تتائر شخصية الفرد بطريقة التنشنة الاجتماعية التى يخضعون لها داخل 
الأسرة فتتكون مفاهيم عن الذات والأخرين والمجتمع والحياة فاذا الطريقة التى 
بتم بها إكسابهم هذد الصفات صحيحة خالبة من المشكلات كان الأفراد 
بتمتعون بالهدوء النفسى والانفعالى أما الأسرة المتصدعة التى بعيش فيها الأب 
بعيدا عن الأم . أو الشقاق المستمر بينهما سوق يؤثر بلا شك على تكوين 
شخصيته ضعيفة مترددة لا تقوى على اتخاد القرارات 
وفيما يلى بعض النماذج الأسرية والتى تسهم فى بناء شخصية الفرد :- 
(1 ) القسوة والنبن 

فالمعاملة الوالدية القاسية للأبناء والصرامة فى تربيتهم تولد الكراهية 
للسلطة الأبوية . ويصبح الشخص الابن سلبيا مما يفقده الشعور بالنقص وعدم 
القدرة على الدفاع عن حقوقه وقد وجد أن الابن يصاب بكثير من الأمراض 
السيكوماتية نتيجة . نبذن الأم له فى طفولته . 
(ب) التراضى والتدليل : 

وهو تجنب العقاب فى عملية التنشنة . ولكن تجنب العقاب قد يكون أحيانا 
فى غير مصلحة الابن ويكون فى بعض الأحيان محققا لمصلحة الصغير إذا روعيت 
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الشروط الصحيحة فى تطببيق فالتراضى بتخذ صور عدة منها عدم تدريب على 
الإمتثال لأى قيمة أو نظام أو تحمل لأية مسئولية . 

أما التدلبل فيقصد به قضاء كل ما بريده الطفل مهما كان سخيفقا أو 
تعسفيا أو غير مشروع وآن يكون الجميع رهن إشارته . فلا ينقصه شن . ولا شئ 
بضايقه . 


ولا بساعد هذا التموذح على تتبيت المعانى والمشاهيم والقيم لدى العلضل ولا 


على تعميم هذه المفاهيم والمدركات وهذا ما لا بساعد على تنشتة شخصية ذو 
مبادئ وقيم . 
(ج ) التلهف والقلق الزائد : 


فتلهف الوالدين وقلقهم الزائد على الطفل بشكل مسرف يفقد الشخصس 
الكثير فى مرض طفيف أصابه أو الخوف عليه من اللعب والاختلاط بأقرانه 
سبكون ذلك بداية للانطواء والعزلة . 

ولهفة الوالدين الزائدة على أن يظهر الابن فى محاولة استباق سنه وعمره 
فى مجال معين قبل الأوان .قذلك جهدا ضائما منهم بما يدفع الطفل إلى فقّد 
السرور والتمتع بالأداء الناجح لعمله الذى يتانسب مع عمره والذى كثيرا ما 
يعجز الطفل عن القيام بمهام لا تتناسب مع قدراته وقد يربى فيه الشعور 
بالنقص مما بدفعه إلى الانطواء والعزلة والاكتئاب . 
(ء ) الشجارالوالدى : 

فالخلاف جزء من الطبيعة الإنسانية والخلاف الوالدى إذا ما عولج فى هدوء 
ونوقشت أسبابه بموضوعية سيكون ذلك فاندة عظيمة للأبناء وسيتيح لهم فرصة 
هائلة لإدراك أهم العلاقات فى حياتهم ولكسبهم التسامح وسعة الافق ومرونة 
التفكير. 
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على العكس تماما عندما تعلو الأصوات ويحتدم النقاش فهنا من أسوا 
الحالات التى تشعر الطفل بعدم الطمانينة والأمان وقد بربى عند الولد أو البنت 
روح الخوف والكراهية للجنس الآخر . 
(3) المتغيرات الأسرية : 

فالمتغيرات الأسرية مثل المستوى الاجتماعى والاقتصادى للأسرة . وعدد أفراد 
الأسرة . ومستوى تعليم الوالدين . ووظيفة الوالدين ؛ وأعمار الوالدين , 

فآائبتت عدة دراسات وجود علاقة بين مستوى تلك المتفيرات الأسرية 
والصفات المختلفة للأيناء. 

وآثبتت بعض الدراسات وجود علاقة ببن القدرات العقلية والمعرفية والذكاء 
ودين المستوى الاجتماعى والاقتصادى والتقافى للوالدين . 

ويلزم التأكيد على أن البيثة الأسرية هى سلاح ذو حدين من الممكن أن يعوق 
نمو الفرد أو يساعد على التمو الطبيعى .على سبيل المثال الطضل الأول أسرع فى 
نموه من الآأخرين : كما أن الطفل الأخير محل تدليل مما بؤخر نضجه وتبطة 
سرعته فى النمو وأيضا الطفل الوحيد يكون اكثر دلالا واعتمادا على والديه فى 


قضاء آموره. 


(4) عوامل اقتصادية 

فالمستوى الاقتصادى للفرد بؤثر بدور لا يستهان به فى نمو شخصيته»ه 
ونضجه . فالأفراد من المستويات المرتفعة اقتصاديا لديهم الفرصة فى التفذية 
السليمة والحصول على المتطلبات الحياتية بشكل أاكثر جودة . بما يؤثر على 
عملبة النمو والنضج والتفاعل الاجتماعى بشكل صحيح . 
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والصورة قائمة بالطبع بالنسبة للأفراد والأسر ذات المستوى الفقبر أو المعدم 
والتى لا تعطى الفرد أاكبر قدر ممكن من العناصر الضرورية للنمو . وتؤدى تلحك 
المستويات الفقيرة إلى إحساس الفرد بالإاحباظ (1115]131101"! . وتتباين أسباب 
هذا الإحباطل ولكنها ترتد إلى الظروف المادية غير المواتية مثل نقصن الموارد 
والإمكانات والتى تقف حاتلا دون الفضرد فى إشباع حاجاته وتؤثر فى تكوينه 
النفسى والفسيولوجى . 
(5) اثرالطبقة الاجتماعية 
يمارس المجتمع '(]5001 تأثيره وتحكمه فى سلوك الأفراد وتصرفاتهم من 
خلال توزيعهم على مراكز وآدوار محددة فالأفراد فى أى مجتمع يتقسمون إلى 
فئات لعدة معابير أساسبة وهى : 
فنات العمر والحنسس المختلفة . 
- فنات عائلية - أوقبلية . 
- فئات مهنبة 
مجموعات من الأصدقاء أو تجمعات للهوايات . 
- فئات المراكز الاجتماعية . 
والتقسيم الاجتماعى 511311131101 [506013 يتم على آساس عدة صفات 
مثل مستوى التعليم والمهنة النتى يشغلها الضرد . 
مجموعة تمثل طائفة من الناس يشتركون فى خاصية معينة وبدلك فالطيقة 
الاجتماعية ذو تاثير على سلوك الفرد وشخصيته حيث انها تمثل البيثئة 
الاجتماعية الطبيعية التى يعيش فبها الضرد والأفراد الذين ينتمون إلى طبقة 
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معينة يميلون إلى الانحصار داخل خدودها ويقصدون الاتصال والتفاعل مع 
الأفراد الآخرين داخل حدود ثفس الطبقة الأسرية . الذى يخلق نوعان من 
الانفصال الفشكرى والاجتماعى ف اللمجييع ومن آمثئلة هذا الانفصال ؛- 
( | )الأفراد الذين ينتمون إلى نفس فئة الداخل أو المهنة أو التابعين لنفس الفئة 
من حيث التعليم يميلون إلى السكن فى مناطق معينة مشتركة ( مدينة 
المهندسين - مدينة الأطباء 5 
(ب) المبل إلى تكوين وحدة فكرية وثقافية عامة يجمع الأشفراد الدين ينتمون إلى 
نفس الطبقة . وذلك نجد وحدة فى المصالح والأهداف المشتركة الأمر الذى 
ينعكس على سلوك الفرد وشخصيته . 
؟ والمظاهر السلوكية للاختلافات الطبقية >- 
فطبيعة وأهداف وعادات وتقاليد الطبقة الاجتماعية تنعكس على تصرفات 
وسلوك أفرادها ومن المظاهر السلوكية لهذا الاختالاف ما يلى .- 
- السلوك الاستهالا ككقى 
- المشاركة فى النشاط الاجتماعى العام 
أساليب التربية والتعليم للأطفال 
أسالبب ووسائل الاتصال 
- السلوك العائلى وتوزيع السلطة واتخاذ القرار 
درجة المظاهر السلوكية تتباين بين أفراد الطبقات المختلفة فى المجتمع 
الواحد لتعكس أثر تلك الطبقات فى تحديد السلوك وتوجيهه . 
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( 6 ) العوامل الثقاشية 
فالئقافة كما ذكرنا سابقا هى مركب يحتوى على الممرفة والمقيدة 
والأخلأاقبات . والقانون ؛ والعادات والقبم الثقافية المختلفة التى يكتسبها الفرد 


الإنسان باعتباره عضو فى المجتمع . 
وتنقسم الثقافة إلى نوعين >- 
- الثقافة المادية عاناأاس © املرعاة1١‏ 


وهى نتانج العمل الإنسانى فى المجتمع من مبانى وإنشاءات وأشياء ملموسة 
أخرى تدل على تقافة المجتمع وأساليبه . 
- الثقافة الغير مادية ©"1ناأآنا') [|ذأ"زاء)13١‏ زرولا 


وهى الأفكار والشيم والمعتقدات التى يؤمن بها الفرد والعادات والتقاليد التى 

واللغة هى مجموعة الأصوات التى تحمل معانى معينة تساعد الإنسان على 
نقل أفكاره ومشاعره وبالتالى يساعد ويشارك الأخرين . فى تجاربه وخبراته بما 
يساعد على نقل الثقافة وانتشارها وتتخد سلوكيات الفرد وتمط شخصيته 
أشكالا مختلفة مستمدة من المصادر التالبة؛- 
(1) العادات الشعبية لد ذللاه"1 

مثل عادات الأكل - الزواج -- تقاليد التحية -- المجاملات كلها أمور تتظلب 
من الفرد الوصول إلى أنسب الطرق لأدائها . ومن خلال التجارب المستمرة يكتسب 
الانسان العادة أو التقليد الشهعبى . ممثلا المصافحة باليد اليمنى عادة متآاصلة فى 
كثير المجتممات . وعادة الأكل ثلاث مرات يوميا وطريقة الأكل ذاتها . تلك 
العادات تمثل مصدرا أساسيا من مصادر دراسة ثقافة الشعوب وشخصيات أبنائها . 
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ويمكن اكتساب هذه العادات للأجيال إها بالتعلم المباشر أو بالملاحظة 
والممتيل | 
(ب) المحرمات 121005 

فبعضن العادات الشعبية السانقة لا بترتب على محالفة الشخصي لها آتى ضرر 
سواء بالنسبة له أو بالنسبة للمجتمع فالفرد الدذى بتعود على استخدام بده 
اليسرى فى الأكل والكتابة لا يضر أحدا ولا يعتبر خارقا لعادات وتقاليد المجتمع 
بالرغم من أنه قد يصبح ملا حظة للاخرين . 

ولكن هناك بعض أنواع العادات الشعبية التى ترتبط بها عنصر الالتزام الا 
تعرض الفرد للعقاب والرفض الاجتماعى فالفتاة التى تتزوج بدون موافقة الأسرة 
فى المجتمع الشرقى تعرض نفسها وزوجها لمتاعب قد تستمر مدى الحياة . والآابن 
الدذى يعصى والديه يجلب على نفسة سخط الجميع وامتناع مد يد المساعدة له . 
وهناك بعضب العادات نزداد درجة الالتزام بها إلى درجة التحريم ! 

قمحرم على المسلم أكل لحم الخنزير أو الرّواج بمن هى محرمة عليه 

والمسلمة يحرم عليها الزواج من غير المسلم . 

تنك المادات يتبفى الْالتَرَام بها وإلا إغتبر الشخص منحرفا يحق عليه 
الحزاء والعقاب وقد تنشاً بعض المحرمات بحكم قواعد الدين والعقيدة . 
(ج) النظم الاجتماعية كته 55 لووك 

هناك عادات شعبيبة أكتر أهمية من غبرها وعندهما تتراكم بعض من تلك 
العادات المتعلقة بحاجة أساسبة يطلق علبها اسم نظام الاجتماعى وهناك على 
الأقل خمسه انظمه اجتماعبة فى اى مجتمع من المجتمعات الحديثة وهى - 

النظام العاتلى 
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نظام الدينى 
نظام الدولة 
نظام التعليم 
النظام الاقتصادى 

كل من تنك الأنظمة تحتوى على عدد من الأنماط السلوكية المتعارف 
عليها اجتماعيا والتى تمثل جزء من ثقافة المجتمع التى تنعكس على شخصيته»ه 
الفرد الانسان . 
(د) القانون  1.21١‏ 

يمثل القانون قمة التنظيم الاجتماعى حيت يحدد صراحة ما يجب على 
الفرد عمله وما يجب عليه الامتناع عنه بالإضافة إلى العقوبة التى تنزل بمن 
بخالفه وبذلك فالقانون هو المنظم والمحدد لتصرفات الفرد وشخصيته . 

تناولنا مضهوم الشخصصسية وسماتها والعوامل المؤثرة فى بناءها . ومين ثكم 
سنستعرض مفهوم السلوك والسلوك الإنسانى والادارى والعوامل المؤثرة فيه . 
ثانياً مفغهوم السلوك 13521121١10101‏ 

يقصد بالسلوك بوجه عام الاستجابات الصادرة عن عضلات الكاتن الحى أو 
عن الفدد الموجودة فى جسمه أو الأفعال والحركات العضلية أو الفدية ؛ 
والسلوك الإنسانى س- 

هى تلك النشاطات الجسدية والعقلية والنفسية المتعددة التى بقوم بها 
الإنسان أثناء حياته ليشبع حاجاته وبحقق أهدافه التى بتطلع إليها وفق 
متطلبات البينة والحياة التى بعيشها . 
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إذن لابد أن يتميز السلوك الإنسانى بكل تصرف ناتج عن حياة عقلية : وصادر 
عن إنسان عاقل له مقومات الحياة والحركة والعقل الذى يعتبر مركرز الإشباع 
فيه . 

وقد انتجت الدراسة العلمية للسلوك الإنسانى فى منظمات الأعمال بعض 
المضاهيم الأساسية التى تشكل منطقا متكاملا فى فهم السلوك ومن ثم التأثير 
عليه وإعادة تشكبله ومن هذه المضاهشيم : 
1- ان الإنسان يسلك أو يتصرف إذا كان +- 
© قادرا على السلوك | أى تتوفر له كل إمكانيات السلوك ) 
© راغبا فى السلوك ومدركا لكل نتائج هذا السلوك 

ومن ثم فإن الإدارة يمكنها التاثير على السلوك الأفراد وذلك إما بزيادة 
قدراتهم وإمكانياتهم ( على سبيل المثال أن تخفضض الإدارة أسعار البيع فتزيد قدرة 
المستهلكين على الشراء إلى موقف الشراء ) وإما بزيادة رغبة الأشراد فى السلوك أو 
بالأسلوبين معا . 
2- يتحدد السلوك الإدارى بفعل محددات وخصائص فردية وتحت تآثير عوامل 
ومتضيرات اجتماعية وحضارية . 
3 - السلوك الإنسانى هو محصلة التفاعل بين خصائص الفرد وطبيعة 
الموقف الذى بعيش فيه . وبتخد السلوك الانسانى شكل منظومة متكاملة كما 
بوضحها الشكل التالى . 
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عاعدةا لع ]1 


شكل ( 1 ) يوضح منظومة السلوك الإنسائى 
أسباب الإهتمام بدراسة السلوك الإنسائى : 

هناك آسباب مختلفة لدراسة وتحليل السلوك الإانسانى نبعت هذه الأسباب 
من الطبيعة الخاصة لمنظمات الأعمال 0:82311128]10115) - 1310511055 من 
مؤسسات وشركات ووحدات الإنتاح المختلفة ومن هذه الأسباب :- 

أ. أن منظمات الأعمال تلعب دورا خطيرا فى إدارة الاقتصاد القومى 
واستتثمار ثروات المجتمع وبالتالى هى مصدر كل الإنتاحج من سلع وخدمات فى 
المحيية . 

2. أن منظمات الأعمال تضم تجمعات هائلة من الأفراد يعملون كمديرين 
وعمال ومن ثم فهى منظمات تقوم من أجل خدمة الإنسان وتحقيق أهداقه بجهد 
الإنسان وهى محكومة بنظم وقواعد يحندها الإنسان . 

3. ان المادة : والآلة : ورأس المال وغيرها من أدوات الإنتاج لا قيمة لها بدون 
الإنسان فالإنسان هو مصدر كل القيم . 
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4. أن الإنسان له إرادة مستقلة وينمو ويتغير ويدرك ويفهم ومن ثم يجب 
دراسة أسباب ودوافع السلوك الإنسانى حتى يمكن التنبؤ بهذا السلوك والتأثير 
علبه واتخاذ الاجراءات الضرورية للتأثسر إما بالتفسر أو التدعيم 

فإذن تتركزاهداف العلوم السلوك فى الآتى : 
أ- تفسير وتحليل مظاهر السلوك الإنسانى ( سواء الظاهر منها أو 
الباطن ) 
2- التنبؤ بآنماط السلوك المتوقعة تحت ظروف محددة . 


3- بناء النماذج التى تساعد الإدارة فى السيطرة على أثماط السلوك 
وتوجيهها بما يحقق الأهداف المقررة من خلال رسم السياسات واتخاذ القرارات 
لتحقيق إنتاجبة أعلى وكضاء جبدة فى الأداء , 

أثرالسلوك الإنسانى فى عمل الإدارة >- 


أ.ان الشرد هو نقطة الارتكاز فى العمل الإنتاجى ومن ثم فى السلوك 
الفردى هو المنطلق الأول فى تحديد نتائج الأعمال . 

2. آن تحليل وتفسير السلوك الانسانى فى منظمات الأعمال يعتبر قيمته 
أساسية لتمكين الإدارة من التاثير على هذا السلوك وتوجبهه إلى الناحية 
المحققة الأهداف الإنتاج . 

- أن السلوك الفردى يمكن تعديله وققا لضغوط اجتماعية وحضارية ولذا لابد 
للإدارة من تحليل لأثر المتغيرات الإجتماعية والحضارية ومواجهتها 

واستيعابها من أجل التشكيل الجديد لسلوك الاقراد . 
مشهوم السلوك الإدارى 

إذا كانت الإدارة فى تعريفها العام هى النشاط الذى يقوم به مجموعة من 
الأفراد داخل المنظمة من خلال هيكل تنظيم لتحقيق أهداف تلك المنظمة . 
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فالسلوك الإدارى هو كل تصرف إنسانى يتم فى إطار شكل تنظيم معين 
| مؤسسة - شركة - مشروع -- وحدة ) لتحقيق الهدف العام لهذا التنظيم , 

لذ لك فالإدارة فى تعاملها مع الإنسان على إختالاف مستوياته فى التنظيم . 
تسعى إلى تحقيق أهداف محددة . ومن ثم فهى تعمل على خلق المواقف المناسبة 
للوصول إلى النتائج المرغوبة . ولكن العامل الحاسم فى تحديد مدى التجاح أو 
الفشل فى هذه المهام هو كيف يدرك الأفراد الدين تتفاعل معهم الإدارة تلحك 
المواقف . وهل تتفضق الفرص التى توفرها لهم الإدارة مع رغباتهم وميولهم 
وقدراتهم. 

كدلك فان انواع القيود التى تفرضها الإدارة تشكل عنصرا هاما فى تحديد 
مدى إستجابة الأفراد لما تطلبه منهم الإدارة . أى أن قدرة الادارة على تحقبق ما 
تصبو إليه من الأهداف تتوقف على ما تقوم به المجموعات المختلفة من الأفراد من 
تصرفات وأفعال . 
- وحيثت تتعدد مجالات العمل الإدارى وتتعدد فنات الأفراد المتعاملين مع الادارة 
فإن السلوك الإنسانى يصبح عاملا مهما فى تحديد نتاتج العمل الإدارى 


فالتنظيمات والمشروعات الحديتة على إختالاف محجالات نشاطها تعتمد على 
الفئات الآتية من البشر ؛- 

المديرون 

+لوظفون الفنبون 


العمال ( من مهن ومهارات مختلفة ) 
1 لمستهلكون 


الوردون 


إدارة السلوك الإنسانى فى المنظمات الحديئة 


+لوكلاء والموزعون 
العاملون بالمنظمات والمشروعات الأخرى التى تتعامل مع المشروع وغيرها من 
الشركات والمؤسسات , 
وتنقسم إدارة تلك التنظيمات والمشروعات إلى ثلاثة مستويات إدارة كما هى 
موضحة فى الشكل التالى : 
شكل رقم ( 2 ) 
يوضح المستويات الإدارية 


- المستوى الإدارى الأول [ الدنيا ) ألمعساء عدسممس عمنا أل 


ويوجد فى قاعدة الهرم التنظيمى حيث يقوم المدير فى هذا المستوى 
بالإشراف على العاملين فى مواقع التنفيد ويتمثل فى هذا المستوى فى مشرف 
الإنتاج ورؤساء الأقسام. 
- المستوى الإدارى الأوسل أتاء نلاء سمس 311001 

وهو فى منتصف الهرم التنظيمى ويعمل المدير كحلقة إتصال بين مستوى 
الإدارة العليا والمستوى الإدارى الأول ويتمثل هذا المستوى فى مديرى الإنتاج 
والتسويق والمبيعات. 
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إدارة السلوك الإانسانى فى السظمات الحديتة 


- مستوى الإدارة العليا انمعنوء مس1 رره1 

وهو قمة الهرم التنظيمى ويهتم المدير فيها بوضع الخطط ورسم السياسات 
العامة للمنظمة فى ضوء أهدافها وبتمثل هذا المستوى فى مديرى المموع ورؤساء 
القطاعات الذين يتكون منهم مجلس الإدارة . 

وعادة ما تختلف القدرات والمهارات المطلوب توافرها فى المدير باختللاف 
المستوى الادارى الذى بشفله . 

ومما لا شك فيه أن هناك اساليب متعددة يمكن للإدارة على جميع 
مستوياتها إستخدامها فى توجيه السلوك الإنسانى داخل تنظيمات العمل 
والإنتاح ومنها :- 


أ-. اختيار آنسب الفعناصر للعمل . 


نم 


توفير المناخ المناسب للعمل [ ماديا وشكريا ! . 

3- خلق جو من العلاقات الإنسائية المناسبة . 

4- توفير الحوافز المناسبة للأشراد . 

- إيجاد التوافق اللازم من البيانات والمعلومات لتفعيل عملية الإتصال . 
6- توفير الشقيادة الصحيحة والتوجيه السليم . 

7 - إشراك الأفراد فى تخطيط وتنظيم العمل . 

8- التدريب العلمى والتحسين والتطوير المستمر للعاملين . 

9- تحديد العلاقات التنظيمية لتفادى التضارب والازدواج فى الأداء . 


0- تحديد الاختصاصات ودقة توزيع المسثوليات . 


إدارة السلوك الإانسانى فى المنظمات الحديثة 


خصانص السلوك الإدارى :- 
1- وجود غرض من التصرف [السلوك ] عووم روم 
فى غالب الأحوال يكون الفرض من السلوك الإدارى هو تحقيق أهداف 
المنظمة من خلال تحقيق أهداف التقسيم التنظيمى الذى بتبع له الشرد . 
2- وجود وسائل للسلوك 111 
فلا يكون الوصول لهدف إلا من خلال الوسائل التى يستخد مها الشرد داخل 
المنظمة وتتمثل هذه الوسائل فى مجموعة من الاجراءات وعلاقات العمل وسائل 
الإتصال بشرط ان تستخدم جميعها باعلى كفاءة ممكنة وفى إطار الهدف العام 


13- كلية السلوك ولاساه 1 
فالسلوك لا يتجزا . فلابد أن تسمل على العوامل الداخلية والخارجية المؤثرة 

فيه والمكونة له عن طريق البيتة . 

4- إقتصادية السلوك للمصمء ] 


أى يجب أن يكون السلوك إقتصاديا فى المجهود فالفرد يجب أن يستخدم كل 
الموارد المتاحة له داخل المنظمة بأقل تكلفة واعلى كفاءة من أجل تحقيق أهداف 
المنظمة . 
5- التطورالمستمر انع رمم ع8 امسمسلومى) 
أى مسايرة جميع التطورات السريعة والمتلاحقة فى مجال الأعمال بما يمكن من 
تحشيق التميز والمنافسة . 


وتنعكس خصائنص السلوك الأدارى على الأداء الوظيضى على مستوى الشرد 
كما يتضح من المعادلة الآتية : 
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إدارة السلوك الانسانى فى المنظمات الحديتة 


وهذه الأموريكتسبها الفرد بالتدريب المستمر وعلاقة هذه العناصر الثلاثة 
علاقة عضوية فالأداء هو حاصل ضريها فى بعضها على مستوى الفرد 


© أتماط السلوك الادارى 


1- السلوك الإدارى الإيجابى [المتعاون) 

وفيه يتصف الفرد بالإيجابية والتعاون والمباداة مما يعمل على تحقيق 
الأهداف المحددة للنظام [ ويقصد بالنظام هنا المنظمة ؛ فاللنظمة ما هى إلا نظام 
والفضرد داخل المنظمة جرء من هذا النظام ] 
2- السلوك الإداري السلبى [ العدائى ] 

وهو السلوك الدى يعمل صاحبه على عرقلة النظام الإدارى ووضع العقبات 
التى تعمل على عدم تحقيق أهداف المنظمة . 


3- السلوك الإداري المحايد 

وهذا النوع من السلوك لا هو بالإيجابى المتعاون النشط ؛ ولا هو بالسلبى 
المعوق لمسمرة المنظمة نحو تحقبق أهداقها . 

وأمام هذه الأنماط تهدف الإدارة دائما إلى تغيير السلوك الإدارى من سلوك 
سلبى أو محايد إلى سلوك إيجابى . ويعتمد ذلك على قيام الإدارة بتحليل 
السلوك الإنسانى سواء سلبى أو محايد لمعرفة الأسباب ثم تضع من النظم 
والاجراءات والوسائل ما يكفل التحول إلى التمط الابجادىس . 

وهذا بؤكد أن السلوك الادارى قابل للتغير والتعديل والدراسة العلمية 
المستمرة للوصول إلى أفضل النتائج لأن الإنسان هو الخلية الرئيسية للمنظمة . 
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إدار؛ السلوك الإنساتى فى المنظمات الحديثة 


مغهوم المنظمة [ النظام ) 
يطلق لفظ المنظمة على أى كيان متخصص من أجل تحقيق غرض معين 
بشوق قدرة فرد واحد متل المصنع والبنك والجامعة والمستشضى ... إلح 
وذلحك من خلال مجموعة من الوظائف والأنشطة المتكاملة والمستمرة 
باستخدام جميع الموارد الماحة فى إطار من التضاعل مع البيئة المحبططة . 
وهناك صصات عامه تشترك فمها جسبء المنظمات . 
- آنها تضم مجموعة من الأفراد الذين بؤدون أعمالا متخصصة تهدف إما إلى 
تحقيق ربح أو تقديم خدمات متميزة يطلبها المجتمع . 
وجود هيكل عام أو إطار ينظم الأنشطة التى تمارس وينسق العلاقات التى 
تربط العاملين . 
- توفسر الأدوات والمعدات اللازمة . للعملية الإنتاجية أو الخدمية لبلوغ الأهداف 
المرتقيهة . 
وترجع أهمية وجود المنظمات المختلفة إلى الدور الذى تلعبه فى كافة 
القطاعات الإقتصادية والإجتماعية والثقافية - وغدرهم . فى خدمة المجتمع 


هناك فرق بين وظائف الإدارة أو المدير والتى تتكون من التخطيط - التنظيم 
-التوجية - الرقابة . ووظانئف المنظمة أو المنسروعات مثل الإنتاج أو التسراء أو 
التمويل التى تتصل بشكل مباشر بالهدف الذى قامت من أجله المنظمة . وتختلف 
بالاختلاف النشاط الممارس فالمنظمات الزراعية والصناعية والتعليمية تشتق 
وظائفها من خصانص كل منهم والهدف الدى تسعى إليه. 


إدارة السلوك الانسانى فى المنظمات الحديتة 
وعلى الرغم من وجود فروق جوهرية بين وظائف الإدارة ووظائف المنظمة إلا 
أن كل منهما يرتبط بالآخر ويتكامل معه ويؤثر عليه لذا فكلاهما ضرورى ولازم 
حتى تتمكن المنظمة من تحقيق أهدافها وتتمثل الوظائف الأساسية التى يقوم بها 
المسسروع الصناعى فى التالى ؛- 
أ- الإنتاج : تحويل العناصر المختلفة من مواد خام إلى سلع كمخرجات 
2- الشراء : ويهدف إلى توفير الاحتياجات المختلفة للمنظمة بالكمبة 
المطلوبة والسعر والجودة المناسبين . 
3- التسويق : هو مجموعة الأنشطة التى تبدا قبل إنتاج السلع وتستمر إلى 
م نهد تنقيا للمتشهلت / 
4- التمويل : تجمبع الأموال اللازمة لمرّاولة الأعمال وتحقبق الأهداف . 
5- الأشراد ؛ توفير المواد البشرية اللازمة للمنظمة وتحديد الوظائف والأدوار 
0- العلاقات العامة 
هى إحدى الوظائف الحديثة والتى تلعب دورا هاما فى إيبجاد ودعم علاقات 
جيدة وقوية ومستمرة دين المنظمة وبين جماهيرها الداخلية والخارجية بما بحقق 
الكضاءة الداخلية وتحقيق سمعة طيبة خارح المنظمة . 
العوامل المؤثرة فى السلوك الإدارى 
أولا : عوامل تتعلق بالفضرد 
1- التكوين النفسى للضرد - 


إدارة السلوك الإنسانى فى المنظمات الحديتة 
١)التفكير‏ عنلاننطا1 


قتصرفات الفرد وسلوكه هى نتيجة نسبية لأفكاره والسلوك الرشيد وغير 
الرشيد يتآثران بافكار الشخص ومعتقداته وتوقعاته للمستقبل . فكل فرد بحاول 
من خلال عمليات التفشكير أن ينشسن ويكون لنفسه عالما خاصسا مختلفا عن 
الأخرين . 

ولدذلك نستطيع تفسير السلوك الإنسانى مين خللال تحديد المبادئن التسى 
تحكم نمو وتعلور الأفكار الفردية وتضاعلها . 

5 الوقع و 110111 

فالدوافع هى تلك القوى المحركة 1015 1101118(] التى تتمثل فى 
الرغبات والحاجات التى يريد الإنسان إشباعها كالأمن والقوة والنفوذ وغيرها . 

فالرغبة فى القوة مثلا تدفع الفرد إلى الدخول فى الانتخابات لتحقيق 
مركز نيابى فى الدولة . والمشاركة الكاملة فى المؤتمرات والاجتماعات ومحاولة 
طرح الاقتراحات والقرارات . وبدذل كل الجهود لتحقيق ما بصبو إليه داخل 


. فى 3 
المشرة لسلوكه وتحديد اتحاهاته . 
ج) الاتجاهات /1]]1)1١1065‏ 
هى تلك المشاعر والأفكار والخصائص التى تتكرر لتصبح أمرا منظما يتخذ 
شكل اتجاه محدد فى موضوع محدند أو أمرها. 
وتتطور اتجاهات الفرد وتنمو بنموه وتطوره الشخصى فى تفاعله مع الأغراد 
الآخرين المحيطبين به . تأثرا وتأشيرا بالتغيرات المجتمهعية الحاد؟» 
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إدارة السلوك الإانسانى فى المنظمات الحديتة 
د) خصائص الشخصية 1313)15ا"© كاتلة "1 '9االددوومععم 


فكل فرد يمتلك محجموعة من الخصاتص المميزة التى تحدد كيفية استحابته 
وتشاعله مع الأخرين , 
وتتكون هذه الخصائنص بحكم الوراثة أو بتاثير الصدق أو من خلال 

التجارب والخبرات السابقة 
2- التكوين الاجتمامهى ©1116أعنا5]1 اذأ50 

فالمؤثرات الاجتماعية الناشئة من البيئة الاجتماعية المباشرة التى تعيش 
فيها الإنسان تحدد وتشكل سلوك الغرد واتجاهاته . 

لان الفرد يقضى جزء كبير من وقته بين جماعات محتلفة . فهو عضو فى 
عائلة ؛ ويعمل فى تنظيم يصم فنات محتلفة من البشر فى العمل فى النادى 
ومجموعة الأصدقاء والجيران والتى تعتبر جماعات صغيرة نسبيا وهى عبارة عن 
أشكال واجزاء من المجتمع الذى بعيته الفرد . وكل جماعة من هذه الجماعات 
لها تاثبر على سلوك الفرد وبالتالى تتحدد أهدافه بتقاليد تلك الجماعة 
وأساليب السلوك السائدة بينها . 


3- التكوين الحضارى للإنسان لةاناأان") 


فالجماعات التى تعيش فيها الفرد تتبع لمجتمع كبير له صفاته الأساسية 
التى تميزه وتكون ثقافته العامة التى بتصف بها الأفراد فى ذلك المجتمع فعلى 
سبيل المثال اللغة كوسيلة للاتصال والفهم والتعلم وهى عنصرا حضاريا متميزا 
بساعد على تشكيل السلوك الفردى وتكامل الأجيال بنقل آراء واتجاهات وخبرات 
السابقين ومعتقداتهم . وبالتالى تجعل تكون المجتمع المتكامل آمرا سهلا . 


إدارة السلوك الأنسائى فى السشمات الحديته 
4- الخبرات الوظيفية 11011265 (اول 
فالتجارب السابقة والخبرات المتراكمة لدى الفرد من خلال عمله وتتحدد 
تشكل سلوكه ونموه وتطوره ويمكن مالاحظة ذلك من خلال - 
رغبته فى النمو والتقدم فى العمل . 
رغبته فى استغالال مواهبه وقدراته فى العمل . 
رغبته فى التشكير الحر والعمل المستقل . 
رغبته فى اكتساب احترام الناس داخل وخارج العمل . 
رغبته فى الاستقرار والشعور به لأمان , 
رغبته فى تكوين صداقات وتوفير جو اجتماعي مناسب فى العمل . 
وتشكل تلك الرغبات موجها آساسية للأفراد سواء عاملين أو مديرين 
لنشاطائهم فى العمل 
ثانيا : عوامل تتعلق بالبيئة الداخلية للعمل [ المنظمة - التنظيم ] 
ويبقصد بالبينة الداخلية مجموعة العناصر المكونة لجو العمل الداخلى 
والتى تؤثر على سلوك الأفراد . لذلك فالإدارة لأى مشروع أو مؤسسة أو منظمة 
مسئولة عن توفير جو * مناخ * صالح يشجع الأفراد ويحفزهم على العمل والإنتاج 
ومن هذه العناصنر . 
1- طبيعة النظام [ المنظمة)  5(5]617١‏ لاعاشاعء)1! 
فلابد من وجود نظام متكامل ومتوازن داخليا يقوم على آساس مجموعة من 
الأنشطة الرئيسية كالتدريب أو الإتصال . والإشراف وغيرها من الأنشطة المكملة 
النفيسي الففيل 
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إدارة السلوك الإنسانى فى المنظمات الحديتة 
2- هيكل التنظيم ١:‏ المنتطمة ) "انا أ 5111 

فالهيكل الداخلى 13001118 011 المؤسس على أسلوب جماعى هو الهيكل 
الأفضل لتحقبق التفاعل اللؤيد للشاعر الأفراد وتحفيزهم على العمل بما بحقق 
أهداف التنظيم وبما يجعل عمليات الاتصال والتآثير المتبادل أبيسرو أسهل 
3- طبيعة جماعات العمل داخل التنظيم 01005 :) غ011 ١1‏ 

فالجماعات ذات الكفاءة العالية فى الاتصال والأداء والأهداف قيما بينها 
وبين الجماعات الأخرى تنعكس بالتالى على سلوك الفرد وتطوره . 
4- الأفراد كاوس ل1 1ل ]1 

كلما تمتع الأفراد بمهارات واستعدادات شخصية للعمل . فإن مهاراتهم تؤثر 
على دوافعهم واتجاهاتهم وبالتالى تؤتر على سلوكهم وأيضا على السلوك العام 
للمنظمة [السلوك التنظيمى ] 
5- علاقات العمل ونرزاطة ومتاماء؟] عرو كا 

فاذا كانت العلاقات تعاونية خ'١013]1()-‏ 0') ومؤيدة للضرد 
10001111" كان تأثيرها إدجابيا على السلوك والكفاءة . وبالعكس إذا كانت 
علاقات تنافسية ©011106]1]11') أو إذا وصلت إلى مرحلة الصراع 0111111') فإن 
ذلك من شانه أن بقلل من فاعلية وكفاءة العمل ! التنظيم - النظام - المنظمة !ا 
6- السياسات ‏ 10110164 


أى مجموعة المبادئئ والقواعد التى تحدد وتوجه قوى العمال إلى تحقيق 
الأهداف . 


ادارة السلوك الانسانى فى المنظمات الحديثة 

7- القيادة متأطاوعل0وء.1 

وهى تؤثر على السلوك التنظيمى بطريقة مباشرة . ومن أهم عناصر نجاح 
التنظيم [ المنظمة ] هو نوع وأسلوب الإشراف والقيادة . هى التى تضمن الأداء 
والتصرف الذى ينعكس بدورة على طبيعة المنظمة . ومدى ثقة المرؤسين فى 
الرؤساء ودرجة السلوك الدذى ببديه الرؤساء قبل الآخرين . فى مناقشة وتضهم 
ارائهم. 
5- العمليات والإجراءات 1106255 

فالتخطيط والتنظيم والرقابة والتنفين ... وتعتبر الاتصالات وسيلة هامة 
وفعالة لتوصيل المعلومات التى تسهم فى قدرة التأثير على كل الأفراد فى 
المنظمة أثناء كل عملبة من تلك العمليات . 
9- توصيف الوظائف .لتاق [اأوقها . واول 

كلما كان هناك وضوح فى المسئوليات للوظائف المختلفة داخل المنظمة . 
كلما انعكس ذلك على سلوك الأفراد العاملين وسلوك الادارة داخل المنظمة . 


0- الروح المعنوية [اللزلتااك 
أى المناخ الذى فيه يشجع المرؤسين على استخدام مهاراتهم وآداتهم للعمل 
على أاحسن وجه . 


11- وسائل القياس 111©12]5ع1نا5ل11 

أى طرق قياس وتبليغ المعلومات والتى تضمن بقاء النظام كله فى مساره 
الصحيح . والتى تمكن من تتبع وقياس النتائحج الداخلية فى المنظمة وفى المجتمع 
الخارجى . حتى يمكن التعديل والتطوير داخل التنظيم وطرق الأداء بما يحقق 
اللأهداف المشررة : 
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إدارة السلوك الإانسانى فى النظمات الحديتة 


ثالثا : عوامل تتعلق بالبيئة الخارجية 

والمقصود بعوامل البيتة الخارجية فى كل العوامل والعناصر التى تحيصل 
بالمنظمة داخل المجتمع الموجودة فيه والتى يمكن أن تؤثر على سلوك الأفراد داخل 
المنظمة . وبالتالى تؤتر على الاتجاه العام لها وأساليبها وطرانقها فى تحديد 
الأهداف وتشمل هذه العوامل على العوامل الاقتصادية . والسياسية ؛ والقائوئية . 
والاجتماعية والثقافية وغيرها .... وسوف نتناول بعض منها بإيجاز كالتالى :- 


1- العوامل الإقتصادية ىع أ للملاو ]1 
وهى مستوى الدخول والأسعار والرواج والكساد التى تؤثر بالطبع على 
المستوى رفاهية الأفراد ورفاهيتهم . 


فاختلاف الدخل من مهنة لأخرى يؤدى لبعض الأفراد أن يلجأوا للمهنة 
الأعلى دخللا مما يؤدى به إلى تغيير طبيعة عمله . 

على العكس ارتفاع الأسعار يتطلب المزيد من الوقت والجهد من الأفراد فى 
العمل بحثا عن دخلا أكبر من أجل الحفاظ على مستوى المعيشة إن لم يكن 
تحسينه . فى ضوء نمو تطلعات الفرد لإشباع حاجات إضافية . 

لذلك يمكن القول أن العوامل الاقتصادية هى عوامل تأثير وجدب للأفراد 
الذين بعملون فى مهن مختلفة . والتى تتطبع على سلوكياتهم وتصرفاتهم فى 
ضوء تطلعاتهم . 
2- الهعوامل السياسية 1011015 

مما لاش فيه أن منظمات الأعمال تضع فى اعتبارها المناخ السياسى 


1 
نن, 


إدارة السلوك الإنسانى فى المنظمات الحديثة 


محددة جغرافيا أو فى دولة واحدة . وأاى منظمة سواء كانت صفيرة او كسبيرة 
فإنها تتأثر دائما بالسياسة السائدة فى المجتمع الذى يعيش فيه . 

أما الاتجاهد اليوم فهو أن تكون الأعمال على المستوى الدولى آخذا فى الاعتبار 
الاتجاهات الاقتصادية والسياسية العالمية المفاصرة من مناقشات فى السوق 
العالمبة . التركبز على سباسات القوى العاملة على المستوى العالمى وتأاثبرها فى 
اتخاذ القرارات داخل المنظم سواء وضع سياسة الحصول على السلع والخدمات 
والمواد الخام لتقيم الموردين والمستهلكين فى الأسواق الخارجية. 

وهذا القرارات لابد أن تتم بمنتهى الدقة والعناية لأن كثيرا من الدول 
النامية لا تتميز بالاستقرار السياسى أو الاقتصادى . يما يؤثر فى ذلك على 
سلوك وتصرقات الأفراد خاصة المديرين . 
3- القوانين 115 


وهى ما تشّره السياسة الساندة فى المجتمع من قوانين ولوانح تحكم وتنظم 
علاقات الأفراد فيه . والتى بطبيعة الحال تحدد النظم الضابطة لسلوك 
الأشراد . 

هذه القوانين والتشريعات ستحكم العلاقة بين الأفراد والمنظمات التى 
يعملون بها .والعلاقة بين الإدارة والأشراد والحفضاظ على حقوقهم التى كضلهم لها 
القانون . وبذلك توجه القوانين والتشريعات سلوكيات إدارة المنظمات تجاه 
العاملين والعمل والعكس. 
4- العوامل الاجتماعية اك 


فقالجميع بعمل على تطويع الغرد اجتماعيا 50013117211011 وجعله ملائما 
لنمحدك الحماة فمه وتتحطلب دلصدك 1- 


إدارة السلوك الإنسانى فى المنظمات الحديتة 


أ - ممرفة النظم الأساسية للمجتمع والتى تلزم الفرد والمنظمة بآداب سلوك 
نة: 


ب-- تحديد التطلمات والأهداف الخاصة بالمنظمة . 
يحدد المجتمع للشرد انواع الطموحات والتطلعات التى تسمح له بالتفضكير 
فيها كما يحدد المجتمع للمنظمة أو الملؤسسة أنواع الأهداف التى تعتبر مقبولة 
اجتماعيا . والسعى إلى تحقيقها فى ضوء المعابير اللاجتماعية . 
5- العوامل الثقافية و لماع ه"! لعننلااة )© 
فالوظائف الأساسية التى تحددها وتمارسها الثقافة فى مجال تحديد 
وضبعطل السلوك الضردى والتنظيمى هى - 
تحدد الثقافة معنى المواقف الاجتماعية . 
تحدد الثقافة القيم والاتجاهات والأهداف 
تحدد الثقافة القوى الخفية من الخرافات والأساطير والمعتقدات التى بؤمن 
بها الأفراد بذلك تحدد الثقافة أنماطل السلوك وتعطى وجهة نظر 
كاملة عن العالم والحياة. 
كما تعمل الثقافة على ترويج الوحدة الجماعية والاخلاص والروح المعنوية 
العامة للمنظمة . 
0- الموامل التكنولوجية لماع ه"! لدءأعوامودءء 1 
فالتطورات التكنولوجية الحديثة ولدت حاجات حديثة لدى الأفراد 
والمنظمات فى إشباع الحاجات وتنفيد العملبات لتحقبق أحسن المخرجات . 


إدارء السلوك الإنسانى فى المنظمات الحديثة 


وكما نرى تطور النظم الألية . وشبكات المعلومات العالمية كل ذلك اثر 
على السلوك الإدارى داخل المنظمات فى أساليب وطرق الحصول على المعلومات . 
والتبادل فى الخبرات وتحقيق وسائل اتصال سريعة وفعالة . 
7- الاتجاهات العالمية المعاصرة 
من تكتلات اقتصادية -- وأسواق عالمية - ومعايير دولية وأساليب جديدة فى 
الأدارة فى ضوء النظام العالمى الجديد . وبالتالى انعكس ذلك على الأساليب 
الإدارية للمنظمات . والتوقعات المستتبلية لها وطرانقها وسبلها فى التحقيق 
للتميز والاستمرار. 
فى النهاية نستطيع القول أن السلوك الفردى ما هو إلا محصلة التفاعل بين 
الضرد والبينة . وآن العوامل الفردية والاجتماعية والحضارية إذ تؤثر على السلوك 
الفردى وتشكله لا تعمل متفصلة عن بعضها البعض . بل تتفاعل وتتكامل مع 
نقضها وفيما ببنها لتشكيل شححسه المرد وانماط ملو كه . 
بل إن الضرد يكتسب اتجاهاته ومدركاته من خلال تفاعله مع الجماعات 
المختلفة والتى تتاتر بفعل الثقافة التى تلزم بقواعد سلوكية معينة أى أن 
العلاقة دائرية ومستمرة بحبث يصعب تحديد بداية التاثير ونهايته . 


الى 3 / قات و5 
0 1 وى إهل 


ظ الفصل الأول 
لسلوك الإنسانى وعلاقاته با 
لعلوم الأ 
خرى 


تمهيد 
أولا : علم الاقتصاد وده 
2 : وتمسمر السلوك 
9 علم النفس وتفسير السلو 
1 شْ , 
علم الاجة 
علم الأنثروبولوجى ود 


خامصا: 
علم الإدارة والسلو 
ك 
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الفصل الأول 
السلوك وعلاقته بالعلوم الأخرى 

تمهيد 

بيتحرك الفرد داخل المنشاأة * المنظمة * فيصدر قرارات ويقوم بأفعال وتصرفات 
لا يمكن معرفتها أو تحليلها أو استنتاج دوافعها وتحليل أسبابها . وقد ساهمت 
مجموعة ؛ من العلوم والمعارف فى تحليل هذا السلوك ومع ذلك هناك تساؤلات 
عديدة ترتبعطظ بدرجة عالية بالعوامل الداخلية لدلك البشرية والتى تدفهنا 
للآأتى : لماذا بنتصرف الانسان هكذا ؟ 

ومهما كانت الإجابة على هذا التساؤل . فإجابته ستؤدى إلى درجة من 
العشوائية والارتجالبة فى التخطبعل لقبادة الأفراد داخل المنشأة وخارجها . 

وكفاءة الإدارة ونموها يتوقف على الشهم الصحيح لسلوك الأفراد والتى فى 
ضوئها يمكن تحديد الطرق والأساليب والسياسات الأنسب لتحقيق الأهداف 


المرجوة. 
وقد ساهمت العديد من العلوم فى تفسير السلوك ومن اهمها - 
1- علم الاقتصصاد 
2- علم النفس 


3- علم الاجتماع 

4- علم الأنتروبولوجى 

5- علم الإدارة 

واعتمد كل علم فروض ومحاور معينة نتناولها كالتالى >- 
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أولا : ملم الاقتصاد وتغسير السلوك 

اهشتم علماء الاقتصاد بدراسة الفرد فى ضوء دخله المادى وكان من ضمن 
نادوا به أن قرار الشراء للفرد المستهلك يعتمد على إنفاق دخله على السلع التى 
تحقيق أقصى درجة إشباع ممكن وعلى المفاضلة بين البدائل المتاحة من السلع 
والخدمات . وأيضا يمكن أن يضحى الفرد بسلعة الإشباع حاجة أخرى ذو أولويته 
فى الإشباع. 

ويقدم * مارشال * /١131113|1‏ نموذج اقتصاديا لدراسة للسلوك يعتمد على 
الفرد من المحاور التى تؤكد رشادة تصرف المستهلك لإشباع حاجاتهكالتالى - 


1- سهعرالسلمة 

كلما انخفض سعر السلعة زاد الطلب المستهلدك على الشراء هذه السلمة 
وكلما زاد سعر السلعة قل طلب المستهلك على شرائها . 

2- سعرالسلع البديلة 

كلما انخفض سعر السلع البديلة كلما انخفض طلب المستهلك على 
شراء السلعة الأصلية والعكس . 


3- سعرالسلهةالمكملة 


كلما انخفض سعر السلع المكملة زادت طلب المستهلك على شراء السلعة 
الأصلية والعكس . 
4 الدخل 


كلما زاد دل الضرد زادت العطلب على شراء السلهة . 
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كلما زاد الدخل بدرجة أعلى زاد الطلب على سلع أخرى ليتحقق إشباع 
إصافى 

ويمكن القول أيضا كلما قل داخل الفرد كانت هناك التضحية بسلع 
وخدمات محددة والأعراض عنها فى سبيل إشباع حاجات أخرى أكثر إلحاحا 
وأكثر أهمية وضرورة أى الأولى والأهم فالأقل أهمية فالأاقل 
» النموذج الإقتصادى فى تفسير السلوك تطبيعا على المستهلك يؤكد 

ان م 

- المستهلك ذو فطنة وخبرة 

فلديه معلومات عن السلع والخدمات المتاحة والمعروضة ودرجة الإشباع التى 
تتحقق وراء كل منها . 

| المتتهيمد اليب التجيد 

ينضق دخله على شراء السلع والخدمات التى تحقق أعلى درجة إشباع ممكن 
وأكبر متضعة . 

- المفاضلة 

والمستهلك يتخد قراراته التى تعتمد على العوامل الجودة والسعر 
والمفاضلة بين البدائل الممروضة. 
* تقد النموذج الاقتصادى 
واجه النموذح الاقتصادى عدة انتقادات من أهمها >- 

1 يركزالنموذج على سلوك الأفراد كمجموعة اقتصادية واحدة دون 


مراعاة وتحليل الفروق الفردية والاختلافات بين الأشراد . 
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2 أغفضل النموذج عوامل خارج النطاق الاقتصادي مثل العوامل النفسية 
والاجتماعية والحضارية والتى لها الأثر الهام فى تشكيل السلوك . 

313 صعوبة قياس درجة الإشباع التى تحققها السلعة أو الخدمة وأيضا 
صعوبة قياس المتفعه التى تعود على الضرد . 
ثانيا : عملم النفس وتفسير السلوك 

علم النفس هو من العلوم الحديتة والمتطورة وقد انتقل على النفس من 
الدراسات الأكاديمية والبحوث العلمية إلى مجالات واسعة للتطبيق فى متظمات 
الأعمال . ومؤسسات الخدمات والإنتاج المختلفة وقد كانت البداية فى علم 
الثفس بعد انفصاله عن الفلسفة كمحاولات لاقامة علم معملى تجريبى فى 
محالات مثل الذاكرة ؛ والغواطف . والاستحاية إلى جانب اهتمامات فى محالات 

أخرى متها دراسة الطفولة : والسلوك غير المعتاد ؛. وعلم النفسى الإجتماعى . 
وعلم النفس التربوى. 
ومن اهم الدارس الفكرية فى علم التفس الحديث ما يلى - 

أ. مدرسة التحليل النفسى لفرويد " 110100 " وتذكر على الحياة 
الانفضعالية للفضرد ومحاولة التوصل إلى الدوافع الأصلية للسلوك . 

2. المدرسة الفرضبة لكدوجال "|01122|1(] 11“ وتذكر على أهمية 
التعرف على أغراض وأهداف السلوك كوسيلة للفهم والتفسير . 

3. المدرسة السلوكية لواطسون 1,1305011“ وركزت لبس على التجريب 
والتأمل الباطنى 11011050611010" بل على افتراض وجود بعض المفاهيم 
الغامض مثل الغريزة أو الشعور وتجاهلت العقل , 

4. مدرسة الجشطلت ” المانيا " وركزت على أن السلوك الإنساتى يتحدد فى 
إطار البيثئة الإجتماعية المتكاملة كاساس لدراسة وتحليل السلوك الإنسانى . 
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إدارة السلوك الإنسانى فى المنظمات الحديثة 
+ مجالات إهتمام علم النفس فى تفسير السلوك 
1- الوراثة والبيثة عن د11 
فالسلوك الإنساتى هو محصلة التفاعل بين عدد من العوامل المختلفة 
تنقسم إلى مجموعتين هما - 
#الوراثة : وهى الخصائص التى يأخذها الفرد عن والديه . 
#البيئة : وهى كافة الظروف الخارجية المحيطة بالفرد . 
2- التطويع الاجتماعهى )د50 
ويقصد به عمليات التاثير المختلفة التى تمارسها البيئة الاجتماعية على 
الفرد لتحويله إلى كائن إجتماعى وإعداده للسلوك باساليب تنشق والثقافة التى 


3- دراسة النضج ومراحل الثمو اللللدكف 

أى دراسة ما يظرأ على الفرد من تعبيرات نتيجة ؛ النضج والنمو وانعكاس 
ذلك على سلوكه. 
4- الدوافع و 110111 


هى كل المثيرات الداخلية والخارجية . فطرية أو مكتسبة تعمل على تثبيت 
سلوك الفرد فى إتجاه ما . وتنظيم هذا السلوك . 


ويهدف علم النفس إلى التعرف على أسباب الإختلاف بين الأفراد فيما 
بسلكونه من سبل وما بلجاون إليه من تصرفات " علم النفس الديناميكى " 


وقد قدم ماسلو 11351011 نظريته فى الدوافع والتى تتلشخص فى شكل 
هرمى * هرم ماسلو * والذى يبدأ بالحاجات الأساسية ثم إلى أعلى -- حاجات 
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ادارة السلوك الإانسانى فى المنظمات الحديثة 
الأمان , ثم الحاجات الاجتماعية : ثم حاجات التقدير ؛ وقمة الهرم حاجات 
تحقبق الذات . 

» ويساعد مفهوم الدافعية على تفسير التالى - 

| - تحريك وتيسير السلوك : 


فالميول القيد للإنسان من مسيبات وإثارة السلوك وتحريكه فى اتجاهات 


ب -- شدة السلوك وفاعليته : 
فاحيانا ما يكون هناك مثير ضعيف يولد استجابة قوية . بينما يوجد مثير 

قوى لاا يحدث استجابة بسيطة وأحيانا أخرى مثير قوى يؤدى إلى شدة السلوك . 
ومن ثم فالدافعية تعمل على تفسير تلك الاختلافات ومسبياتها . 
ج -- اتجاه السلوك 

فمضهوم الدافعية يعمل على إيجاد قيمة تحليلية لسلوك الإنسان عند 
اختياره من بدائل متعددة . وكيضية اتخاذ قرار بهذا الاختيار . 
د - تاكيد وتدعيم السلوك 

فتكرار السلوك يبؤكد وجود ودوافع معينة يتعمد الإنسان نفس السلوك فيها 
إذا واجه نفس الموقف نظرا لأنها فوائد أكبر . 
ه - ضعف وتخلال السلوك 

هناك حالات معينة يتخاذل فيها الإنسان ويتراجع عن نمط معين من 
السلوك . ومفهوم الدوافع يعمل على معرفة أسباب هذا التراجع بسيب إتخفاضص 
قوة الدافع أو انصراف الفرد عن مجال الاهتمام آساسا . 
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إدارة السلوك الإنسانى فى السظمات الحديته 
5 - الإدراك لاوتامءععمرعم 

هو عملية استقبال المثيرات الخارجية وتفسيرها بواسطة الضرد تمهيدا 
لترجمتها إلى سلوك . وفى هذه العملية يتم اختيار وتنظيم وترجمة المدخلات من 
المعلومات إلى مفهوم ومعنى لإعطاء صورة عن المحيط . 

ويتم ذلك عن طريق الشعور !5011531101 . فمثلا الضوء تبدا عملية 
الإدراك عندما يصل إلى أدوات الاستقبال الحسية إشارات من مثيرات خارجية 
فتعمل هذه الأدوات إلى نقل هذه المثيرات إلى المخ فى شكل نبضات عصبية مما 
ينتج عنه الإحساس أو الشعور بالضوء . 

»خطوات عملية الإدراك : 
| - يشعر الفرد بالمثيرات الخارجية ويستقبلها من خلال الحواس . 
2 - يختزن الفرد فى ذاككرته معلومات ومعانى لخبراته السابقة . 
3 - يقارن الفرد بين ما تم استقباله من مشاعر جديدة و ما لديه من معلومات 
محترنة فى ذاكرته . ثم يكتشف معانى جديدة ويضيفها . 
من ذلك نستنتج أن ه- 
- التغير فى المدركات والأفكار ينشأ بسبب التغير فى المعلومات التى يحصل 
عليها الضرد والتفير فى حاجاته . 
التفير فى المدركات يتاثئر جزنبا بخصانصي المدركات الحالبة . 
- التغير فى المدركات يتاثر بصفات الفرد الشخصية . 
وبصفة عامة بتائر الفرد بالمثيرات المتعددة التى تجذب انتباهه فى فترة زمنية 


محددة . فمثلا الأعلانات عن السلعة التى بحتاجها الفرد فى هذه الفترة تجدذب 
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دارة السلوك الإنسانى فى المنظمات الحديئة 
انتباهه ويتركز إدراكه للأشياء التى يحتاجها ويتوقعها فضى محل لبيع الملابس 
متلا لا يتوقع وجود أجهزة كهربية. 

وبالنسبة للفرد المستهلك الراغب فى عملية الشراء يحتل الإدراك المرحلة 
الأولى من مراحل تصرفه وسلوكه وبالتالى يمر سلوكه بالمراحل التالية ؛- 
1 -- الأدراك بوجود السلعة ( الوعى ) كك 11 انال 
ب -- المغرفة بوجود السلعة ‏ 6لن|زان1ل! 
ج - الخمبل إلى شراء السلعة ‏ 010131م 
د -التفضيل مقارئة بالسلع المناسبة ‏ ©1(6ع65]ع]]آ 
ه - الاقتناع بالشراء لاع /الان0) 
و - إتخاذ القرار بالشراء ماع06 عممراءىنط 
+ أسس تنظيم المدركات ومنها - 
١‏ - التقارب الزمنى او المكانى 

فتقارب الأشياء أو الأشخاص فى الزمان أو المكان يجعلها تنتظم فى مجموعة 
واحدة فلقاء صديق فى نادى مثلا يجعلك تتدذكره كلما ذهبت لنفس المكان " 
النادى " و أما التشارب فى الزمان فمثلا ترزق بمولود جديد يوم الحصول على 
ترقية يرتبطان معا فى مجموعة واحدة ويصبح " تضاؤل " . 
ب - التشابه اك 

فالتشابه بين الأشياء والأشخاص يجعلها تنتظم فى مجموعة إدراكية 


واحدة . فتشابه الهرم مع المثلث مثلا . 


ج - التميز 


إدارة السلوك الإنسانى فى المنظمات الحديثة 


فقشدة فى درجة الحصوت . والصوء 1 والرانحه 7 والحجه ٠‏ والتباين الممبر فى 
الألوان ؛ وتكرار الشئ فى فترة قصيرة والتميز الحركى واللاسكون ؛ والجدية فى 
العمل والايتكار . 
د - السبب والنتيجة 

فالأفراد يميلون إلى تنظيم مدركاتهم فى مجموعات متناسقة على أساس 
علاقات السبب والنتيجة ؛ والرأسمالية سبب الفقر فى الدول النامية والاستعمار 
سبب التخلف . وتلك كلها مظاهر مؤثرة على السلوك الاجتماعى . 
هن كل ذلك يمكن ان نستنتج أن - 

| - أن سلوك الأفراد يتحدد إلى درجة بعيدة تبعا لنوعية ومدى إدراك العالم 


المخبط ده . 


2 -- أن الأشراد المختلفين بدركون نفس الأشياء بمعانى مختلفة فمئلا كلمة 
العولمة يدركها أفراد كثيرين بمعان محتّلفة . 


على العكس مجموعة من الأفراد يدركون أشياء مختلفة على أن لها معنى 
واد , 

3 - أن إدراك الأفراد يتحدد بناءا على رغباتهم ودوافعهم وحاجاتهم . 

4 -- يتجاهل الأفراد الأشياء التى تهددهم أو يعتقدون أنها تحرمهم من رغبات 
معينة . ولكن فى الواقع لا يمكتهم تجاهل هذه الأشياء إذا استمر أو زاد خطرها . 
6 التعليم علمأصنروء. 1 


هو التغدبر فى المبل بالاستحابة تحت تأثمر الخبرة المكتسبة . 


إدارة السلوك الإنسانى فى المنظمات الحديثة 


- إذن عن طريق الخبرة يتم تراكم المعرفة بتكرارها التجربة و الناشئة عن 
التطور الفريزى- والتغيرات الناشتة عن النضح والتغيرات الناتجة فى موقف 


معين كالجوع والإجهاد مثلا 
مبادئ التعليم : 

1 كلما زادت رغبة الفرد فى التعلم كلما كان التعلم أسرع . 

2 أثالشرد لدية طاقة على التعلم.فى التواحى الثقافية لاحد تهائى 
لجال التتشيفض- أما فى التواحى البدنية فهناك حد معين للتعلم أى 
3 أن قدرة الفرد على التعلم تتفق على ما سبق تعلمه قعلا . 

4 التعليم عملية فردية [ أى الفرد يتعلم بنفسه ولكن يتأثر التعلم 


بنوع الجماعات الى يِنْتّمى البها الشرد 1. 
5 الحافز فى التعلم هو معرفة الفرد نتائج التعليم . 
+ العوامل المساعدة فى التعلم به 


- الخيرة : رصبد الخبرات السابقة فى نفس المواقف . 
الارتباط : علاقة التعلم للسلوك بالنتائح الإيجابية أو السلبية . 
المعرفة : عمليات مرتبطة بالتحليل والتفسير والحكم والإستد لال . 


- الإتصال ؛: تبادل المعلومات لمعرفقة سلوك الأخرين ونتانجهم وبذلك يتم 


التعلم بالتقليد أو بالملاحظة . 


التدعيم : الخبرات السابقة أو النتائح عن سلوك معين . 


إدارة السلوك الإانسانى فى النظمات الحديتة 


+ مفهوم التعلم فى الأعمال الإدارية 
أفاد التعلم الإدارة فى حل المشكلات الإنتاجية والتنظيمية من خلال تصوير نتائج 
العمليات على شكل من منحنيات للتعبير عن التفيير فى السلوك والأداء للأشراد 
فى عملبات متتالية . [ المملاحظة وتفادى الأخطاء فى الأعمال المتتالية -- كتفذية 
مرتدة ! 

وقد أفاد التعلم فى الشركات الصناعية . كلما زاد عدد الوحدات المنتجة 
كلما قل العمل المباشر وقلت التكلفة . وأيضا أفاد فى تحليل معدل الأداء وتقيم 
أداء الأفراد . وأمكن وضع خطط وجداول الإنتاح على أسس سليمة فى الأداء 
نتيجة لتكرار المحاولات . 
7- الاتجاهات 0ق 


هى مجموعة الأفكار والمعتقدات والمشاعر والمبول السلوكية إلى يؤمن بها 
الفرد ويحملها تجاه موضوع ما . فى البيثة المحيطة به . وبذلك فإن السلوك فى 
كافة مظاهرة وأشكاله إنما بتحدد ويتائثر بمجموعة اتجاهاته . 

فلكل منا مشاهيمه وقيمة التى يؤمن بها ويتشكل طبقا لها إدراكه لكتير من 


نواحى الحياة ويتحدد على أاساسها سلوكه . 


ويؤكد علماء النفس على أن الاتجاه يتكون من عناصر ثلاثة وهى .- 


أ. العنصر الضكرى أو العقيدة أعااء3] 

2. العنصر العاطفى أو المشاعر 111101101 

3. الميل للتصرف والسلوك تناه كارك 3] 
وظائف الإتجاهات بالنسبة للسلوك الإنسانى - 
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إدارة السلوك الإنسانى فى المنظمات الحديثة 
أ- التاقلم 
يساعد الشرد على التأقلم والتكيف مع الأحداث والبينة المحيطة 
ب- وظيفة الدهاع عن النفس 
فعندما يحتفظ الفرد باتجاد معين فإنه الدفاع عن نفسه وعن مصالحه . 
ج - التعبير عن القيم والمثل 
إذا أن الشخص يحمل اتجاهات تتفق مع القيم والمثل التى يؤمن بها ويتمد 


منها الرضا والمنفعة . 
د- الممرفة 
تساعد الاتجاهات الفرد على تنظيم مدركاته للأمور وترتيب معلوماته عن 
الموضوعات المختلضة. 
ومن مهام علم النفس فى مجال الاتجاهات 


ايجاد مقاييس للتعرف على اتجاهات الأفراد من خلال الاستنتاج أو 

الإسقاط أو الأساليب الرياضية والإحصانية . 

لذلك لابد اللمنشأة أو المنظمة أن تسعى لتكوين اتجاهات إيجابية تجاه 
منتجاتها من جانب المستهلكين المتوقعين والمرتقبين والمحافظة على هذه 
الاتجاهات عن طريق تزويد المستهلك بمعلومات عن السلع والخدمات حماية لها 


فى مجال المنافسة . 

8- الشخصية 

ولقد تناولنا مفهوم الشخصية من قبل . ونود أن نؤكد هنا أن علم النفس يدرس 
وبؤحكد ١‏ - 


إدارة السلوك الانسانى فى المنظمات الحديتة 
الذات والحاجة إلى تاأكيدها . 
- الفروق الشردية بين الأشراد . 
- القدرات وقياسها . 
الدكاء ومؤتثراته . 
وتقوم كشير من منظمات الأعمال كشركات التآمين وأدوات التجميل 
بدراسة وتحليل الشخصية وتدريب رجال البيع على ذلك حتى تتمكن من إقناع 
المستهلك لاتخاذ الخطوة النهانية الشرار الشراء. 


من مكل ما سبق نجد أن علم النفس ركز على الجوانب التالية - 
- الورائة والبيئة . 
التطويع الاجتماعى . 
النضج ومراحل النمو . 
- الدوافع. 


٠ الآدراك‎ 1 


إلى جانب ذلك تفرعت مجموعة من التخصصات فى علم النفس 
فروع علم النفس : 
© ملم التنفس الصناهى 
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إدارة السلوك الإنسانى فى المنظمات الحديثة 
ويهتم بدراسة المشاكل النفسية الناتجة عن تجمع آلاف العاملين فى 
المشروعات الصناعية الحديثة. 
© علم النفس العلاجى 
وبهتم بدراسة أسباب اختلال الصحة النفسية ومحاولة إبجاد نوع العلاج 
المثاسب 
© علم النفس الاجتماعى 
يدرس سلوك الفرد فى المجتمع وهو حلقة إتصال بين علم التفسن وعلم 
الاجتماع. 
الإنتقادات الموجهة إلى علم النفس فى تفسير السلوك 
© صعوبة تفسير نمط السلوك الفردى بسبب الطبيعة المتميزة لكل فرد . 
© الضرد كوحدة سلوكية هو ناتج التغيرات الاجتماعية والحضارية . 
© لايهتم علم النفس بدراسة سلوك الفرد داخل الجماعة ودور الجماعة نفسها 
فى تشكيل سلوكه . بل يركز اهتمامه على تحليل السلوك الفردى فقعطل . 


ثالثا : عملم الاجتماع لع5امواع0نة 
ويدرس العلاقات الاجتماعية والتركيب الاجتماعى وغيرها من الظواهر 
الاجتماعية المؤترة على سلوك الفضرد . 


ويساهم على الاجتماع فى تغبير السلوك الإنسانى حيث تشير نظرياته إلى أن 
سلوك الغرد متوقف إلى حد كبير عل الظروف الاجتماعية السائدة وأبضا إلى 
الجماعة التى ينتمى إليها 
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إدارة السلوك الإنسانى افى السظمات الحديته 
المجالات الأساسية لعلم الاجتماع : 

- دراسة المجتمع 

- تحليل النظم الاجتماعية 

دراسه الحجماعات 

1- دراسة المجتمع 

ويقوم المجتمع على أساس أن الناس يسعون إلى تحقيق اغراضهم على 
أساس تعاونى بحيث يسهم كل منهم بشكل ما فى تحقيق اغراض الأخرين إذن 
فهناك روابطظ محتلفة بين أبناء المجتمع تعمل على تسهيل عمليات التبادل 
وتفسير العلاقات الاجتماعية ومن هذه الروابط العائلية والدولة وغيرها . ويسعى 
كل فرد للانضمام إلى رابطة تحقق مصالحة وأهدافه ومن ثم يمكن أن ينتسب 
لأكثر من رائطة واحد إذا تعددت أهدافه ومصالحة . 
2- تحليل النظم الاجتماعية 

وقد عرف * بارنز 133161125 " النظام الاجتماعى أنه " التركيب 
الاجتماعى والألة التى من خلا لها ينتظم المجتمع الإنسانى . 


ويعرفها " جيزتبرج 31511112) بأنها " القواعد الموضوعية والمعترف بها 


والتى تحكم الصلات بين أفراد المجتمع 
ولكل نظام عناصسره الخاصة به عل سبيل المثال التنظيم الصناعى تتلخوس 
عناصره فى المالى:- 


أ | الأهداف ك إنتاح السلع والخدمات وزيادة الدخل . 


3-5 الاتجاهات : جودة الإنتاح -- خفضي تكاليف زيادة أرياح . 
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ادارة السلوك الإنتسانى فى المنظمات الحديثة 
جُ الرموز ,؛ الشعرات والعلاقات التجاريه : 
: النواحى المالية ؛ المعدات والألات والمبانى والمصانع والمواد 
الخام , 
ه -- التقاليد : العقود والسياسات والخطط . 
ومن اهم أنواع النظم الاجتماعية الرئيسية .- 
أ- النظم الاقتصادية 2- نظام الأسرة والزواج 
3- النظم الدينية 4- نظام الدولة 
يليها فى الأهمية .- 
أ نظم التعليم 2- نظظم الترقيه 
3- نظم الصحة 
ولكل نظام قواعده وأسسه التى تحدد سلوك أفراده 
3- دراسة الجماعات 
فالجماعة هى مجموعة من الأفراد تنشا بينهم علاقات مختلفة مستمرة 
مثل العائنة /!!!3111] وجماعات العمل ([21010) ١/0112‏ التى تنتمى إليها ومن 
هذه الجماعات. 
-١‏ الجماعةالأولية (]نا10) 1112159 
وهى التى برتبط بها الضرد إرتباطا وثيقًا وتضاعل معها وجها لوجه مثل 
الأسرة الأسرة التى توفر الأمان والتماسك -- وجماعة الأصدقاء التى توفر الدعم 
المعنوى والأمان النفسى ؛ وجماعة الجيران التى توفر التراحم والتعاطف ؛ وزملاء 
العمل التى تمثل الشعور بالاحترام, 
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إدارة السلوك الإنسانى فى المنظمات الحديتة 
4- الحجماعة الثانوية ([0ا10م) 02159 زانعن5 
وهى جماعة التى ترتبط بها الفرد عقاتديا . وسياسيا ؛ ومهنيا . واجتماعيا 

الارتباط بها فقط لتحقيق أهداف ممعينة مثل الطبيب وانتمائه لجمعية الأطباء . 
والمفعلع ونقاية المعلسين ..الح. 
4- الجماهةالمرجعية تناه ن) ععواءء]ء ]1 
وهى الجماعة التى قشع الفرد إلى الاقتداء بها وبتصرفاتها باعتبارها المرحع 
الذى يجب أن 
يتمنى إلية . مثل تطلع الفرد إلى جماعة الفنانين أو رجال الاعمال ويتاثر 
بطراتقهم فى شراء الملبس والسلع والسيارات التى يقتنيها أفراد هذه الجماعة . 

وبذلك نجد أن نوع الجماعة ذو تأثير على السلوك الفرد وإنتماناته 

وتطلعاته . 
رابعا : علم الأنثروبولوجى لعمام مت طاملة 

هو ذلحك العلم الدى يدرس الإنسان وهى كلمة مكونة من جزآين هما 

0م111150 أى الإنسان بالفة اليونانية و '(10 ومعناها العلم أو الدراسة 
باليونانية . ويركز ذلك العلم على دراسة الإنسان بعض النظر عن الزمان والمكان 
ويركز على سلوكه فى مجتمع معين . ويسهل فى تفسير سلوك الإنسان عن 
طريق دراسة الثقافة والمظاهر الحضارية . 
ومن فروع علم الأنثروبولوجى أو الأنثربولوجيا 

(أ) الأنتروبولوجيا وتهتم بدراسة المجتمعات الحالية والمجتمعات التى 
انقرضت من خلال سجلات وشهود عاشوها . 
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(ب) الأانثروبولوجيا الاجتماعية : وتهتم بدراسة وتحليل البناء الاجتماعى 
والتعرف على درجة الترابط والتفاعل بين النظم السائدة . 

(ج)علم الأثار : ويهتم بدراسة التغير الحضارى الذى حدث على مرور الزمن 
وتصور أشكال الحياة الاجتماعية التى كانت ساندة فى عصر ما قبل التاريخ. 

(د)علم اللفويات : وبهتم بدراسة اللفة كنمط أساسى للحضارة وقد ركز 
علم الأنثروبولوجيا على بعض المفاهيم الأساسية لضهم وتحليل السلوك 
الانسانى ومن اهم هذه المفشاهيم طبيعة الحضارة الآانسانية ومظاهرها التى تتمثئل 
فى :- 

أ. اللفة . 

2. العقائد الدينية 
. العادات الشعبية 


. التقاليد والمحرمات 


فيا كقٍ | نا 


. النظم الاجتماعية والعائلية ونظم التعليم 
النظام القانونى للدولة 

وقد ركز علم الأنتروبولوجى كغيره من العلوم فى تطبيق المنهج العلمسى 
لتحقبق الأغراض التالية»- 


(|) دراسة الظواهر الاجتماعية دراسة موضوعين . 
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(ب) محاولة التوصل إلى مجموعة من المتفيرات التى تحكم 
سلوك الظواهر الاجتماعية 


(ج) التوصل إلى القانون الأساسى الذى يخضع له الظاهرة . 
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بذلك تتحقق القدرة على التنبؤ بالظاهرة والأوضاع المستقبلية ومن ثم 
يصبح التحكم فيها والسيطرة عليها أمرا ممكنا . 
خامسا : هلم الإدارة والسلوك انع تناء دوسلا 
الآدارة هى عملية إنتسانية مستمرة تعمل على تحقبق أهداف محدندة 
باستخدام كافة المراد البشرية والمادية المتاحة . قد تكون تلك الأهداف اقتصادية 
أو اجتماعية أو سياسية أو ثشافية فى طبيعتها . 
تطور الفكر الإدارى فى نظرته للجانب الإنسانى : 
لقد مرالفكر الإدارى فى نظرته للجانب الإتسانى بالمراحل التالية - 
أنعننة ١103‏ اومعووءعدممة1 عتاأاومعءك5 ع1 
وركرت هده الحركة على العمل والإنتاج . خاصة تقسيع العمل والتخصسصس 
لرفع الانتاجية . ونظرت للإنسان على أنه مجرد آداة فقعل ومصدر الطاقة للإدارة 
فى تحقيق الإنتاج المطلوب . 
2- حركة العلاقات الإنسانية 1930 -1950 
لامتلاواء؟] محصسسط عدا 1 
وركزت هذه الحركة على العلاقات الإنسانية على إعتبار أن الإنسان هو 
محور العمل الإدارى وأنه العنصصر العام فى تحديد الإنتاجية . وتناولت مضهوم 
الروح المعنوية 11013[2 وأثر جماعات العمل والجو الإجتماعى على معئوية 
العاملسن وانناجهم . 
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3- همدخل العمليةالإدارية ‏ 1960-1950 
تأعقه "ةق ووععمتزم امعغحوء عمددلة عرا1 
وركزت على أن الادارة هى مجموعة من الوظائف الادارية والتى تتخذ شكل 
دورة أو عملية مستمرة تتضمن التخطيط والرقابة تختص بها الإدارة العليا 
للوصول للأهداف المطلوبة . 
ولدذلك زاد الاهتمام بتنمية المهارات والقدرات الإدارية وابتكار الأدوات 
والأساليب المتطورة لساعدة الادارة فى عملياتها . إلا آن هذه الحركة لم تففل 
الجانب الإنسانى تماما وأيضا لم تضعه فى الموضع الصحيح كعنصر رئيسى ناتج 
للعمل الإدارى. 
4- مدخل اتخاذ القرارات )1906 - الآن 
.لاعةة :رمف عمتلة) وموأواءعن2] 
وظهر هذا المدخل بعد ظهور التكنولوجيا الحديثة وانتشار الحاسب الألى 
وظهرت آدوات جديدة مساعدة فى اتخاذ القرارات مثل بحوث العمليات * 0625] 
(لع5قع1125] * . ويتميز هذا المدخل بتخفيض الجانب الإنساثى فى الادارة إلى حد 
أدنى على اعتبار أنه مجرد واحد من عوامل متعددة وكتيرة تؤثر فى اتخاذ 
القرار . 
5- المدخل السلوكى فى الإدارة (1951 - الآن ) 
لأعدمة مم4 لدمأجمطاء8 عدا 1 
ويقدم المدخل السلوكى فى الإدارة منطما متميزا وهو أن العامل الأساسى 
المحدد لكضاءة الإدارة هو الإنسان أى السلوك الإنسانى . ويحاول تفسير السلوك 
الإنسانى للاستفادة منه فى التنبؤ باشكال السلوك المتوقعة للأفراد فى مواقع 
العمل المختلفة . 


77 


إدارة السلوك الإنسانى فى المنظمات الحديثة 
وتناول أنصار المدخل السلوكى دراسات المجموعة من الموضوعات مثل [١‏ 
الدافعية - القيادة - التدريب - الاتصالات ... وغبرها ! . 


وتناول أنصار هذا المدخل ومنهم > ماكجروجر * مجموعة من الأفكار 
والنظريات مثل نظرية )7 ونظرية لا كنموذح لتفسير السلوك . 


نظرية 6 [ التقليدية ) كنم ا 
وتفترض هذه النظرية أن محددات السلوك النابعة من حقيقة النفس البشرية 
كالما لى:- 

الإنسان كسول بطبعة لا يحب العمل . 


- الإنسان خامل بطبعة لا يحب تحمل المستولية . 
الإنسان يفضل دائما أن بكون تابعا لمن يرشده عن العمل . 
الإنسان بعمل ويخاف طبقا لوسائل العقاب والتهديد . 
- لاد من الرقابة الدائمة الشديدة على الإنسان فى العمل . 
- الإنسان يعمل من أجل الأجر والمرَايا المادية وليس حبا فى العمل . 
نظرية 'لا ١‏ الحديثة ) كزوء ا لا 
وجاءت هذه النظرية لتؤكد فشل نظرية 7 التقليدية وكان من فروضها - 
- الإنسان بيرغب فى العمل لذاته - فهو يحب العمل ويفضله عن الضراغ 
الإنسان يسعى إلى تحمل المسئولية والمخاطرة 
- الإنسان يفضل أن يكون قائدا وليس تابعا فهو يحب الحرية فى العمل 
والنحرر من القيد 
الإنسان يعمل ليس خوفا من العقاب ولكن أملا فى مكافأة 
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- الإنسان لا يحب الرقابة الشديدة فى العمل . إذ يكضى تحديد الأهداف 
وهو جدير باختيار أفضل السبل والوسائل لتحقيق الأهداف 
الإنسان يعمل من أجل الحصول على اجر لإشباع حاجاته إلى جاتب ذلحد 
يحب الانتماء إلى مجموعة العمل من أجل الحصول على مركز 
إجتماعى والرضا عن الإنجاز الشخصى . 
وعملت هذه النظرية على توجيه أساليب الإدارة إلى ما يسمى " بالعلاقات 
الإنسانية * وبدلك أصبح أسلوب القيادة والإشراف الديمقراطى الذى يسمح 
للأفراد بحرية العمل والتعبير عن الذات هو الأساس 
ومن خلال تناولنا للعلوم المختلفة فى دراسة السلوك - 
علم الاقتصاد 
علم النفسس 
علم الإجتماع 
علم الأنثروبولوجى 
عدم الإدارة 


نجد ان كل هذه العلوم ركزت على ثلاثة أهداف : 


ده هج اننا <ذ كن 


تفسمر وتحلئبيل مظاهر السلوك الانسانى . 
- التنبؤ بأنماط السلوك المتوقعة تحت ظروف محددة 
بناء النماذج التى تساعد الإدارة فى السيططرة على آنماط السلوك وتوجيهها 
بما بحقق الأهداف المقررة . 
من كل ذلك كانت الركيزة الاهتمام ندراسة الاتسان من اجل رفاهية 
الإنسان من خللال تفيير قيمة واتجاهاته وبالتالى تعديل سلوكه بما يحقّق 
الإشباع الأمثل لرغباته ومصالحه الخاصة. وأيضا الصالح العام للمنظمة ككل. 
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المدخللات 
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ثالثا: الدوافع الأساسية للسلوك الإنسانى 
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خصائصص الحاجات 
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الفصل الثانى 
العملية الإدارية ودوافع السلوك 

بمهند 

تلعب الأساليب الإدارية دورا هاما فى حياة المنظمة وذلك لأن المناهح العلمية 
السليمة للادارة تكاد تكون هى السبيل الأساسى والضرورى لكل ما دواجه المنظمة 
من معوقات فى طريق النمو والتطور . 

ولقد تناولنا مفهوم الادارة على أنه " عملبة إنسانية اجتماعية مستمرة من 
أجل تحقيق أهداف معينة فى ضوء الامكانيات البشرية والمادية المتاحة ؛ والأنماطل 
السلوكية فى مجتمع ها . لذا سنتناول مفهوم العملية الإدارية ومكوناتها 
ووظائف الإدارقا العمليات ! والدوافع الأساسية فلسلوك . 
أولا: مغهوم العملية الإدارية 

| هى النشاط الرئيسى لكل أفراد الإدارة على جميع المستويات الإدارية : 
الادارة العليا : والادارة الوسطى . والادارة المباشرة . لتحقيق الأهداف المنظمة عن 
طريق تعاون الجهود البشرية والاستخدام الأمثل للموارد المتاحة ) 

ودراسة العملية الإدارية هى تحليل للأنشطة التى تقوم بها المديرون من 
تخطيط وتنظيم . وتوظيف . وتنسيق وإتنخاذ قرار - ورقابة وتقييم . وإن كانت 
تبدو هذه العمليات! الأنشطة ! منفصلة نظربا إلا أنها مكملة لبعضها البعض من 
أجل الوصول للأهداف. 
ويتحدد الإطارالشامل للعملية الإدارية فى الآتى - 

أ. تبدأ العملية الإدارية فى تحديد الأهداف . ويجب أن تقوم 
بتقييم مدى كفاء المنظمة فى تحقيق هذه الأهداف . 
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2. تستعين المنشأة بقدر مناسب من الموارد والإمكانيات المتاحة فى 
البينة المحبطة وتوظيفها بما يسمح بتحقبق الاهداف . 

بتم تحويل الموارد البشرية والإمكانيات المادية إلى منتجات [ محرجات فى 

شكل سلع وخدمات! عن طريق القيام بالعمليات الإدارية من تخطيط 

وتنظبم وتوظيف وتوجيه ورقابة . 

يتم تقبيم المخرجات ومعرفة ما إذا كانت قد حققت أهداف المنشآة من 

تاحية وتحقيق أهداف المجتمع من ناحية أخرى ؟ وعلى الجانب الأخر 

رضاء العاملين عن أنفسهم وعن طبيعة العمل فى المنظمة أم لا . 

يتم الإستفادة من عملية التقييم السابقة كتفذدية مرتدة للعمليات فى 

المستقبل . من خلال الاستفادة من تقويم الأخطاء السابقة وتعديلها 

وتوجيهها للاداء الصحيح . وتطبيقها وتطويرها. 

لذلك لابد أن تتوفر لدى المدير عدة قدرات لتحقيق أهداف المنظمة 
القدرات الأساسية التى تحدد عمل المدير لتحقيق الأهداف - 

© القدرة على تحقيق الأهداف بدقة وتحديد الأولويات منها . 
ووضع الخطة الزمنية لها . وتوضيحها للأشراد القائمين على العمل 
ومساعدتهم . 

© القدرة على تقسيم العمل إلى مجموعات من الأنشطة واختيار 
الأفراد الملائمين للقيام بالتنشيد . 


© القدرة على القيادة والتوجية من خلال روح الضريق !16311 
١011‏ وإبجاد شبكة إتصال فاعلة . 
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© القدرة على وضع المعابيبر لقياس الأداء من أجل التقويم 
والتحليل لأداء الأفراد داخل هيكل العمل . 


© القدرة على الإستضادة من الأخطاء فى التنفين وتقويمها وتوجيه 
الأداء للوجهة الصسحبحة . 


© وفيما يلى سنتناول كل عملية من العمليات الإدارية على حدة 
بشين من الإيجاز وهى -١‏ 


1- التخطيط 11311112 


عملية تتضمن التنبؤ بالمستقبل ثم وضع خطة توضح الأهداف المطلوبة 
خلال فترة ما . واستثمار ككل الإمكانات المتاحة لبلوغ هذه الأهداف . 


ومن هذا التعريف يتضح ان عملية التخطيط تشتمل على الخطوات التالية >- 
© تحديد الأهداف المراد تحقيقها . 
© وضضمعالسياسات والقواعد للإلتزام بها فى التنفيت . 
©» الاختيار من عدة بدائل وتحديد الإمكانيات اللازمة . 
© تحديد الإمكانيات المتاحة فهلا . 
© نحديد كيفية توفير الإمكانيات غير المتاحة . 
© وضع البرامج الزمنية للتنضيت وتحديد النشاطات اللازمة 
لتحقيق الأهداف . والتدريب الزمنى للقيام بها . 


إدارة السلوك الانسانى فى المنلظمات الحديثة 
أهمية التخطيط ومزاياه :- 
©» يؤدى التخطيط إلى التحديد الواضح للأهداف ويساعد فى تحديد 
اتجاه المنظمة والسلوكيات المطلوبة . 
©» يساعد التخطيط على التنسيق بين الأعمال فى المنظمة وايجاد نوع 
من التعاون و الانسجام بين الأفراد والأقسام بعضها البعض . للوصول 
للهدف النهائنى للمنظمة 
© يساعد التخطيهل على تضادى الصعوبات التى يمكن أن تواجه المنظمة 
أثناء التنضيذد 
© يقدم التخطيط إطار شامل للمهام والمسثوليات والواجبات لكل فرد 
وكل قسم وبالتالى تتحدد الأدوار والتصرفات والسلوكيات الواجمة . 
©" يبحقق التخطيط الأمن النفسى للأفراد داخل المنظمة 
© يساهم التخطليط فى رفع مهارة المديرين وقدراتهم من خلال وضع 
الخطط والبرامج . 
خطوات عملية التخطيط 
- الخطوة الأولى 
وضع التنبؤات والإفتراضات الرنيسية للتخطيط 
- الخطوة الثانية 
تحديد الأهداف بشكل محدد وواضح * إلى أين نسير ... ؟ 
- الخطوة الثالثة 
تحديد بدائل العمل - والوسائل المتاحة للتنفين أى كيف يمكثثا 
تحشبق ما نهد ف إلبه ؟ 
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معوقات التخطيط : 


تتعرض عملية التخطيط إلى عقبات كثيرة من أهمها .- 


عدم الدقة فى البيانات والمعلومات وبالتالى صعوبة وضع 


جمود الإجراءات والسياسات . 

إغفال الجانب الانسانى . 

وجود جهات خارجية أعلى تحدد وتقرر الخطط أحيانا . 
القيود الحكومية . 

التغيرات السريهة والمتالا حقة والمشاجئة . 


العجز فى الإمكانيات البشرية أو الضنية . 


مقومات التخطيط الفهمال : - 


إعداد التَنبؤ الدقبق من خلال البيانات صحيحة ودقيقة . 
إبجاد التنظيم الفعال فى إعداد الخطة . 

الملوضوعية فى التخطيط . 

مركزية التخطيط ولامركزية التنفيد . 

التحرر من بعضي القيود الروتينية التى قد تعوق التخطيط . 
مرونة الخطة وقابليتها للتفيير تحت أى ظروف . 

ملائمة الخطة للواقع . 


نشر الوعى التخطيطى . 
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2- التنظيم عدأ أصدعء0) 
هو تحديد آوجه النشاط اللازمة لتحقيق أى هدف وترتيبها فى مجموعات 


بحيث يمكن إسنادها إلى أشخاص . بشكل من التنسيق بين الوحدات الإدارية داخل 
المنظمة. 


على سبيل المثال تنقسم الأعمال فى المنظمات على كافة مستوياتها 
وأنشطتها إلى أربعة مجموعات هى ؛ 
- مجموعة الأعمال الخدمية | إحصاء -- محاسبة -- تدريب -- نقّل - مهو ' 
- مجموعة الأعمال الإنتاجية | تجميع - تصنيع - استخراج - تمويل ... )أ 
مجموعة الأعمال الإستشارية | فنية - مالية -- قانوئية | 
- مجموعة الأعمال الأخرى | بحوث - تطوير | 
ولكل مجموعة من هذه المجموعات سماتها وخصانصها التى توضح أدوار 
وسلوكيات الأفراد القانمين عليها . 
أشكال التنظيم - 
أ|. التنظيم العمودى ؛ شكل هرمى من الرئيس- رؤساء الأقسام - 
2. التنظيم الاستشاري : الاسترشاد بأفراد متخصصين ذو خبرة دون 
وضههم فى متاصب دنيا لا تلبق بهم 1 كمستشارين ! , 


3. التنظيم الوظيفى ؛ أى التقسيم على أسس وظيفية فإدارة الإنتاج : 
وإدارة التمويل ؛ وإدارة المبيعات وغيرها . 
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4. التنظيم عن طريق اللجان : أى تكوين مجموعة من الأفراد حتى لو 
بشكل مؤقت يتولون بشكل جماعى مسئولية مشتركة لهدف محدد . 
2. ثمط إدارة المشاريع ؛: هو تنظيم مؤقت لإنجاز مهمة محددة وبإنتهائها 
ينتهى النظام القائم | المشروع . 
ومن الوسائل المساعدة لعملية التنظيم : 
أ- السجلات 2- الخرائط التنظيم 
3- الدلائل التنظيمية [ إحصاءات ] 
وهناك نوعان من التنظيم . 
التنظيم الرسمى لامتلاه تندع0) امحسره ]1 
وهو الهيكل الإدارى الذى توضحه الخريطة التنظيمية والمعلقة وفقا للنظم 
والقواعد المعمول بها . ويتضمن تدريج المستويات الإدارية والوظائف الرئيسية 
التنظيم غير الرسمى ‏ «(172]101تلتع01) 13351 "زن] 111 


وينشا هذا التنظيم لوجود قيادات غير رسمية داخل المنظمة تسعى لتحقيق 
التميز وتأكيد الذات وينشا هذا النوع نتيجة الكثير من العاملين فى مكان واحد 
بما بؤدى إلى علاقات وصلات خاصة ما إذا كان بهم مصالح مشتركة . وهذا 
التنظيم يتسم بالخطوة إذا ما تعارضت أهدافه ومعابيره مع أهداف المنظمة . 
+ آسس التنظيم 
- تحديد الهدف: بشكل واضح لتوجبه الجهود لتحقيقه 


- وحدة الهدف: مجموعة الأهداف الجزنية تمثل الهدف العام . 
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- تقسيم العمل: تحليل الأنشطة وتوزيعها إلى مجموعات . 
- وحدة القيادة: تلقى الأوامر من الرئيس واحد . 
- نظام الإشراف: عدد المرؤسين لكل مشرف . 
تدريج السلطة من أعلى لأسفل طبقا للمسنوليات الإدارية . 
- تكاهؤٍ السلطة مع المسئولية . بالنسبة لكل وظيفة . 
تفويض السلطة من المدير لبعض المرؤسين لإتخاذ الشرارات . 
- المسئولية: ومحاسبة كل فرد إزاء عمله وسلطاته . 
تصئيف الوظانف المطلوب القيام بها لتحقيق الهدف 
اللإتس د المننوقفئي كى التنتفيعة 
لقند أككد تشستر بارنارن " 1331113158 115161" ) " لا يمكن أن يكون هناك 
تنظيم إلا من خلال أشخاص يجيدون الإتصال ببعضهم وراغبون للإسهام 
بجهودهم فى تحقيق هدف مشترك ومن ثم ينبغى مراعاة العوامل المتعددة التى 


تؤثر فى سلوك الأفراد والأخد بها عند تقييم الهيكل التنظيمى وذلك بمراعاة 
القدرات والعوامل الشخصية فى تقسيم الأغمال والواجبات . 

وآمام الرآى السائد بأن التنظيم تتائر بما يحدث بداخله من تطورات وتفغيرات 
وأيضا بما يحدث خارج التنظيم فى إطار تفاعله مع البيتة النتى يعمل فى إطارها . 


كما أن تصميم التنظيم ووظائف لإشباع حاجات العاملين والمجتمع يضمن 


الأداء الفعال للعاملين على المدى الطويل . 
3- التوجيه عسناءء 1ن 


بعتبر التوجيه من الأنشطة الأساسية فى العملية الادارية نظرا لأنه يختصس 
بالقوى العامة التى تمثل آهم موارد المنظمة . من حيت إختبار الإفراد المناسبين 
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الدين تتوافر فيهم القدرات اللازمة لتولى الوظيفة المحددة لهم وتدريبهم وتنمية 
مهاراتهم وإثارة إهتمامهم بالعمل وملاحظة سلوكياتهم وتحقيق الإنسجام 
والتكامل بين أهدافهم الشخصية من جهة وأهداف المنظمة من جهة ا خرى . بما 
يريد من درجة رضاتهم عن أعمالهم وتوحيد جهودهم ورفع مستوى أدائنهم . 
من ذلك نستنتج أن أبعاد التوجيه تنطوى على - 
-الاختبار 
هو نشاط سابق على إختيار والحاق العاملين باللنظمة ويحدد عدد الوظائف 
المطلوبة وأبعادها وواجباتها ومسنولباتها وسلطاتها وعدد الأفراد اللازمين للقيام 
مها والشروط والمواصفات الواجب توافرها فيهم . 
ويتم الاختبار من خلال المقابلات الشخصية والاختبارات بما يؤدى إلى وضع 
الشخصي المناسب فى المكان المناسب . 
- ووه 
بعد الاختبار يكون الاتجاه نحو زيادة قدرات وصقل مهارات الأفراد وتعديل 
سلوكهم بما يتناسب مع ظروف العمل المختلفة والوسيلة فى ذلك هو التدريب 
المستمر القائم على أآأسسى عملية تساعد على مسيبرة التقدم فى كافة محالات 
العمل والحياة ضمانا بالاستقرار والتغلب على أخطار المنافسة والتقليل من الجهد 
الضائع وخفض التكاليف وتفتيح أآفاق جديدة للمعرفة بما ينعكس على سلوك 
العاملين ويعود بالنضع عليها . 


تنمية مهارات الهينة الإدارية ؛ 


-مهارات عقلية ١‏ كالقدرة على التحليل والتفكير والابتكار والاتصال .. 
الخ) 
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-مهارات سلوكية ( كالقدرة على التأثير فى الآخرين والتكيف معهم ..) 
-“قيم اخلاقية ([كالشجاعة والصدق والأمانة ] 
ويهدف التوجيه إلى جهل الأفراد داخل المنظمة كحجماعة أثناء آدائهم 
لوظائفهم . لأن التوجيه يتصل أساسا بإدارة السلوك البشرى ويتم عن طريق 
إصدار الأوامر . وتفويضض السلطة . والاتصالات بالقيادة . والتدريب , والتنسيق بين 
جهود العاملين . وتكوين الدوافع والقيم فى إطار العمل . 
4- الرقابة والتقييم تلمأأقنالة ؟؟ لي عسمتامتانه 6 
هى النشاط الدى يقوم بع الإدارة لمتابعة السياسات الموضوعية وتقييمها . 
وإصلاح ما يعتريها من ضعف وتقويمه لتحقيق الأهداف " . 
من ذلك فالرقابة ضرورية لإشباع حاجات المنظمة ومن أهم هذه الحاجات:- 
- الحاجة لمقارنة النتائج الفعلية بالأهداف المخططة . 
الحاجة لمعرفة أسباب الضرق بين المخطط والواقع . 
- الحاجة للاستفادة من الفرص الإيجابية المستجدة . 
عناصر الرقابة ‏ 
شيء نقيسه وهو ناتج الخطة . 
-شىيء نقيس عليه وهو الأداء المرغوب فيه [ الخطة ! . 
- شبيء نقيس به وهو المعيار الذى يمكن من المقارنة . 


- عمليات تصحيح وإجراءات فعلية . 
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وسائل الرقابة ومعاييرها >- 
- الموازنات التقديرية . 
- التقارير الأدارية . 
المملاحظة . 
- البيانات الإحصانية والرسوم البيانية . 
-الشكاوى . 
التقييم 
تقييم نشاط المنظمة فى ضوء ما توصلت إليه من نتائج فى نهاية قترة زمنية 
معين والبحث عن العوامل المؤثرة فى النتائج ؛ وصعوبات التنفضيد وتفادى الخطا 
مواطن المشكلات التى تظهرها التقييم والتى تحتاج لإجراء تصحيحى 
ومنها :- 
أ- الإستخدام غير السليم للأشراد 06150115 10 117211013 أانا 10[21 م1:21 
فالإنخفاض التدريجى فى عبء العمل يؤدى إلى تراكم وظيفى .أعداد 
كبيرة من العاملين غير موزعين بشكل مناسب . 
ب التوزيع غير السليم للعمل :101)نا5)11أل لزن ١١‏ “عرزه دما 
حيث يزيد العبء فى بعض الوحدات وينخفض فى الوحدات الأخرى . 
ح- الإجراءات غير الملائمة ‏ 5زنالاغ0”! ع)دنان11206 
حيت يوجد بعض الإجراءات المعقدة ولا يمكن تصحيحها إلى من خلال 
تقبيم الأداء . 
د- التشغيل غير الكافى للمعدات أناء تلام أنانة ع31نانع130 !ا 


إدارة السلوك الانسانى فى المنلظمات الحديثة 

حيتث لا تستخدم المعدات يكفاءة او انها فى حالة متدهورة بذالك نلا حظ أن 
العمليات السابقة من تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة وتقييم تتضمن بعص 
المشاهيم العامة التى لاد من مراعاتها فى السلوك . 
ثانيا : المقومات الأساسية لتحقيق أهداف المنظمة 

أسلوب النظم هو من الأساليب الإدارية الهامة والمؤثرة فى إدارة وتحقيق 
أهداف أى مشروع أو مؤسسة أو منظمة .وفى ضوء هذا الأسلوب تتكون أى مؤسسة 
من مجموعة من الوحدات أو الأقسام تعتبر منظومات صفيرة داخلية تكون فى 
مجموعها المإسسة أو المنظمة الأكبر كنظام . يتبع المنظومة أكبر وهى إدارة 
العامة التى تشع فى نطاق كبير وهو المجتمع . 

وهى نظام كبر آم صفر يعتبر نظام مفتوع (5(/51611 006©11) يؤثر ويتآثر 
بغيره من النظم الأخرى والبيثة المحيطة به 
وعناصر اسلوب النظم هى . 

المد خالات - والعملبات - والمخرجات - التفذية المرتدة -- وتتكون اللؤوسسة أو 
المنظمة امام هذا الأسلوب من - المقومات الأساسية التالية ؛- 
1- المدخلات كأنام ١11آ‏ 

وتضم كل شين يد خل المنظمة لتجرى عليه العملبات والتضاعالات بداخلها 
ويمكن تقسيم المدخالات إلى - 

أ- رسالة المنظلمة وإهدافها وفلسفتها . 

ب السياسات والتشريعات واللوائح الحاكمة لتسيير العمل . 

ج- الموارد البشرية : وهى كل العناصر البشرية الموجودة داخل المنظمة 

ومن اهمها .- 
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اشراد الإدارة العليا وهم المستولون عن وضع السياسات والخطط . 
- أفراد الإدارة الوسطى ؛ رؤساء الأقسام . 
- آفراد الإدارة التنفيذية وهم المشرقون والفنيون والعاملون على 
خحطو لط الإنتاج 
عناصر بشرية أ خرى : وهم الهيثة المعاونة للإدارة والعمال فى المجالات 
المختلضة. 
د- الموارد المالية والمادية .- 
الموارد المالية هى التى ترود إدارة الملنظمة بالقوى الشرائية الضرورية اللازمة 
على المد خللات الباقية . ونقصص الموارد المالية مسئول عن كثير من المشكلات التى 
تواجه إدارة المنظمة وبالتالى تؤثر على العملية الانتاجية ككل . 
أما الموارد المادية : فتتمثل فى المبانى والتجهيزات والأدوات والمعدات والةلات 
وغمرها . ومدى ملاءمتها لأوجه النشاط المختلفة لتحقيق أعلى درجة من جودة 
النتائج . 
ه- الخدمات الإضافية 
وهى كل الخدمات التى تساعد إدارة المنظمة فى أراء عملها | والنظم 
الصحية - الرعاية النفسية - الصيانة ...) 
و- المنظومة المعلوماتية الضرعية 
وهى أداة الريط بين المنظلومات الفرعية ( الوحدات والأقسام ) داخل المنظمة 
وبين عناصر البيئة . وتتعهلق هذه المعلومات بأساليب العمل والتشفيل التى 
تستخدمها المنظمة فى شئنونها الداخلية . 
ز- منظومة المعلومات الخارجية . 
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وتشمل على عناصر ومعلومات من خارج نطاق المنظمة وقد تفرض قيودا 

عليها ومنها : 
البيانات والمعلومات المتعلقة برسالة المنظمة من منشورات ولوانح وقوانين 
يتم الالتزام بالعمل بها داخل المنظمة . 

- الالتزامات الأخلاقية للمجتمع الذى بعيش فبه المنظمة . 

السياسات والخطط التى تضعها الإدارات الأعلى والتى تتبع لها المنظمة 
كالادارة العامة أو الوزارة . 

ح- الوقت 
وهو المدى الزمنى اللازم لإتمام العملية ( الخطة ) وبلوغ الأهداف المقررة . 

2- العمليات وعوون 06 ]1 

- وهى تلك النشاطات التى نتم داخل المنظمة ليتم بها تحويل المدخالات 

إلى نواتح ( مخرجات ا وتشتمل على التخطيط - التنظيم - التوجيه - 
الرقابة -- التقييم إلى جانب التفاعلات بين الأفراد والإدارة وبين الأفراد 
وبعضهم البعض وبين المنظمة والبيثة ؛ وتنقسم التفاعلات إلى نوعين من 
الأنشطة داخل المنظمة وهى- 
تفاعالات وآانشطة متخصصية وهى آساس العملية الإنتاجية وتشمل 
أنشطة الإنتاج والتصميم والتنفيذ والخدمات المتعلقة بها . 
تشضاعلات وانشطة معاونه ؛: وتشمل تقديم المساعدات -- والتوجيه وتنظيم 
الاجتماعات ونظم تدريب العاملين . 

3- المخرجات وأنا)انا() 
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وهى المحصلة النهائية لكل التفاعلات والأنشطة داخل المنظمة تحقيقا 
الأهدافها ويمكن أن تنقسم المخرجات إلى : - 

وهى المنتجات تامة الصنع والقابلة للتوزيع والاستخدام النهاني . 

وهى منتحات نصف مصتهة أو قابلة للتشفغيل والتخويل أو هما تسمى تحت 
التشفيل [ غير قابلة للاستخدام النهائي ! . 

وتتضح فى الأداء الجيد للأفراد والجماعات داخل المنظمة ؛ والرضا 

الوظيضي للأفراد عما بقومون به من عمل ؛ والانتاجية التنظيمية والمتمتلة فى 
حل المشكلات وتنمية المهارات . 
4- التغنية المرتدة " علع53]! لعع]! 

وهى الوسيلة التى يتم بها قياس المخرجات ومقارنتها بالأهداف حتى يمكن 
تحقبق التوازن داخل المنظمة . ما إذا كانت المخرجات مطابقة للأهداف ( 
مرضية) استمر العمل بنفس الأسلوب مع البحث عن أساليب التطوير . وإذا لم 
تتطابق المخرجات مع الأهداف ( غير مرضية ) يتم التعديل والتصحيح حسى 
تتطابق المخرجات الفعلية مع المخرجات المستهدفة . وبدلك تتوفر لدى إدارة 
المنظمة المعلومات الكافية من البيثة الداخلية والخارجية تساعدها فى الرقابة 
والتطوير المستمر للإنتاج وسلوك الأفراد بها . 
والشكل التالى يوضح الملإسسة ( كنظام ) 


ادال ١‏ السلورك لنسائي افى المدشمات الحثيكة 


شكل رقم ( 3 ) 
يوضح المنظمة فى ضوء أسلوب النظم 


الرسالة - الفلسفة - الأهداف 
السياسات والتشريعات 


الموارد المالية والمادية 


3 
3 


المعلومات النوعية 
المعلومات الخارجية 
الوقت 


8 آن انق 9 75 ا" 
بغدية هر ند*+ يان سسيقا 2 »ع انهو ير 
1 
1 
١‏ 
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انشهلة مهاونة 
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ثالثا الدوافع الأساسية للسلوك الإنسانى 

تسعى الإدارة إلى السيطرة على المرؤوسين بدراسة الدوافع الأساسية لسلوك 
أفرادها حتى يمكنها أن تستمر هذه الدوافع فى تحقيق أهدافها . 

وقد أكد علماء النفس علاقة هذه الدوافع بحاجات الإنسان الفسيولوجية 
والإجتماعية . وأهمية هذه العلاقة للمديرين للاستفادة منها فى التعامل مع 
العاملين وذلك من خلال التنبؤ بالسلوك والسيطرة عليه بعد تحليل مسيباته 
وتحليل دوافعه والعوامل المحركة له والمجددة لاتجاهاته المختلفة بالتسبة 
لنوعيات العاملين . 
1- الدافمية 11010 


واستخدام مفهوم الدوافع 100116 كوسيلة لتفسير ما يجرى داخل 
الانسان وتفسسر السلوك ككالآتى : 
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فلا تنشأ أشكال السلوك من دافع واحد فقط . ومن ثم كان هناك تقسيمات 


للدوافع * تقسيم موراى /[1111123! " مثل : 
دوافع الجوع 861 00نا!1 - دوافع الجنس )560 
- دوافع الحب 1.016 - دوافع الفضول '[]51051نا') 
كما أن هناك تقسيمات اخرى 
- الدوافع الغطرية ! موروثة ] - الدواقع المكتسبة 


ادار؛ السلوك الإنسانى فى المنظمات الحديثة 


دواقع إيجابية ( محركة] - دواقع سلبية [ مانعة ] 
دوافع فعالة - دواقء ساكنه 
- دوافع رشيدة ‏ - دوافع عاطفية 
والدافمية هى إثارة سلوك الانسان والاحتفاظ مه فى حالة استمرار وأيضا 
تنظيم هذا السلواك . 
وهنا يأتى الدور الهام للإدارة فى توجيه هذا السلوك بشكل إيجابى تحقيقا 
لالأهداف. 
ويمكن أن تنقسم الدوافع إلى الفئات التالية - 


1- دوافع تتعلق بالحاجات الأساسية للإنسان 

وهى حاجات فسبولوجية لا غنى عنها للإنسان كالأكل والشرب والراحة 
وغيرها . 
2- دوافع تتعلق بالحاجات النفسية للإنسان - 

مثل الرغبة فى الإنتاج والإنجاز والتميز . وتتضح هده الدوافع غالبا فى أفراد 
الإدارة دون غبيرهم. 
3- دوافع تتعلق بالحاجات الاجتماعية للإنسان - 

وهى قطرية غالبا لدى الإنسان كالانتماء لجماعة . تكوين صداقات 
ومساعدة الأخرين . والتقدير . وتلك تخلق القوى الدافعة للإنسان , 
4- دوافع تتعلق بحاجات الإنسان إلى تأكيد الذات - 

وهى دوافع تتعلق بحاجات الإنسان لتحقيق طموحاته والصورة التى رسمها 
لنفسه .وهذه الحاجات تخلق قوى تحرك السلوك فى اتجاهات تختلف بطبيعتها 
عن السلوكيات الخاصة بإشباع الحاجات . 


إدارة السلوك الإانسانى فى المنظمات الحديتة 


الحاجات قلعت 


فى ضوء مفهوم الدافعية والتقسيمات السابقة للدوافع يمكن تقّسيم 
الحاجات كالتالى ؛:- 
© حاجات فسيولوجية قلءء لذ انعأعواق زوناط 


وهى حاجات آساسية للحفاظ على الحياة . وهى حجر الأساس فى بناء 
نظرية الدوافع السلوكية مثل الأكل - الشرب -- النوم -- الراحة ... وغيرها . 
وقد أثبتت الدراسات أن الدوافع الفسيولوجية [ العضوية | تثبع أساسا من محاولة 
الكائن الحى المحافظة على وجوده عن طريق توفير اللازمة للجسم من العنتاصر 
الفذاثية الهامة 

فرغبة الفرد فى تناول نوع معين من الطعام إنما ترجع إلى نقص لذلك 
فدوافع السلوك الأساسية لدى الإنسان إتما تنشأ عن إحتياجاته العضوية فى 
المقام الأول . فيسعى الإنسان إلى الطعام ذو اهمية وآولوية قبل الأمان والحب 
والتقدير والتى يمكن أن تتحقق بعد إشباع وسد حاجة الجوع فالإنسان الجاتع لا 
يمكن أن يتصور أى شيء سوى الطعام . فعندما يضمن توفير الطعام بشكل كامل 
. يسعى إلى تحشبق وإشباع الحاجات التالية له فى الأهمية . " المعدة خاوية فكل 
شيء هراء " . هكذا تخضع الحاجات الأساسية لدى الإنسان إلى تسلسل تسبى أى 
إشباع حاجة أساسية بقدر كافى يسمح بظهور حاجة أخرى وهكدا إلى أن تتوقف 
إلحاحية الحاجة عن الإشباع فينتهى تسميتها * حاجة ” . 
© الحاجات الاجتمامية وقلع ١‏ اأواعوة 
يأتى ترتيبها بعد الحاجات الأساسية والفسيولوجية وهى ب 

الحاجة إلى الأمان أت 531 


الحاجة إلى الحب عا ] 


إدارة السلوك الإانسانى فى المنظمات الحديثة 


الحاجة إلى التقدير عع مقت 1 
الحاجة إلى تحقيق الذات ا أقزمع ] 
الحاجة إلى الأمان 


وهى أن يسعى للإنسان إلى التحرر من الخوف والتهديد والحرمان الدّى ينتج 
عن إختلاف الأمن أو المرض أو الفصل أو الإضطهاد وغيرها . وتصبح هذه الحاجات 
الموجهة الأولى لسلوكه . ويجمع كل خبراته لخدمتها : وعندئد تسيطر هذه 
الحاجات سبطرة كاملة على كيانه وتشكيره ونظريه للعالم من حوله 
وللمستقبل . والأئنسان فى مثال هذه الحالة خاصة وإن كانت حالة متطرفة 
وحادة لدرجة كبيرة يمكن وصفة بأنه ييعيش فقطل لطلب الأمان . ويميل الإنسان 
إلى تفضيل الأشباء المعروفة والمآلوفة لديه سعيا للاستقرار والأمان . 

ونلاحظ آحيانا أن هناك حالة مرضية تسيطر على بعض الأفراد المرضى 
عقليا فتجعلهم يتصرفون كالاطفال الخاتفين وإن لم تبد عليهم نفس الظواهر 
التى تبدو على الأطفال . فهم يتصرفون طبقا لهواجس غير معروفة وغير ملموسة 
وكان خطرا أو كارتة ستقع ؛ ودائما يبحئثون عن من هو أقوى يعتمدون عليه 

وهذه الظاهرة لا تصيب بعض الأفراد فقل بل كثمرا ما تصيب المنظمات 
والمجتمعات والملؤسسات نتيجة لكوارث طبيعية أو غير طبيعية أو ازمات عنيفة أو 


أخطار مفاجنة . 
إذن فحاجات الأمان من أقوى دوافع السلوك البشرى بعد الحاجات العضوية . 
- الحاجة إلى الحب 1.01 


بعد أن يتم إشباع الحاجات الفسبولوجية وحاجات الأمان . تبدآ مجموعة 
أخرى من الحاجات فى الظهور والتاثير فى سلوك الإنسان وهى حاجات الحب 
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والحاجات العاطفية والحاجة إلى الانتماء والترابط الاجتماعى . والأصدقاء 
والرفقة والزوجة والأطفال . والشدة إلى الحاجة الملحة للاتصال مع الناس 
والمجتمع من حوله بما يضمن له تحقيق المكانة الاجتماعية بين جماعته . حتى أن 
الفرد ينسى ويتناسى أنه عندما كان فى حاجة إلى إشباع معدته وضمان الأمن 
والأمان كان يسخر ولم يلق بالا لمثل هذه الحاجات الإجتماعية . 

ويؤكد علماء النفس أن عدم إشباع حاجة الحب والصلات الإنسانية قد 
يؤدى إلى أمراض نفسية خطيرة فتلك حاجات إنسانية متميزة والمجتمع المتحاب 
المتعاطف المترابط هو المجتمع الصحى السليم الذى تبلغ إنتاجيته الحد الأقصى 
أداءا وجودة . 

لذا على المنظمة أن تراعى هذا المفهوم فى علاقتها مع الأفراد على إختلافهم 
وفى جميع العمليات والنشاطات الإدارية . 
- الحاجة إلى التقدير( الاحترام ) اع رروء +1 

وهى تمتل حاجة الحب ووثيقة الصلة بها وتعبر عن حاجة الإنسان إلى 
احترام نفسه واحترام الأخرين له على آساس تابت وملموس من الحقيقة أو 
الإنجاز العظيم أو المركز المرموق أو السلطة والنضوذ . 

وإشباع هذه الحاجة يؤدى إلى الشعور بالثقة والإحساس بالنضع للآأخرين . 
وعدم إشباعها يؤدى إلى الشعور بالعجز مما قد يدفع إلى الإنكماش والإنحراف 
كنوع من التعويض وما من شك أن الإدارة فى المصنع أو فى المدرسة أو فى 
المجتمع وكدلك النظام السياسى فى الدولة الذى لا يتيح للفرد أو الجماعة 
فرص إشباع احتياجات تقدير النفس واحترام الأخرين إنما يدفع بدلك الفرد أو 
تلك الجماعة إلى السلبية المطلقة وعدم الشهعور بالانتماء . 
- الحاجة إلى تاأكيد الذات  ١660‏ غعأأواوع]آ! 
02] 
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وتختلف أشكال تحقيق الذات من فرد إلى اخرى . فتظهر فى بعضص 
الأشخاص فى شكل الرغبة فى التفوق التفوق العلمى أو تحقيق بطولة رياضية أو 
بطولات فنية . كما يجد بعض الناس انفسهم فى الرسم . الموسيقى ؛ والكتابة 
والااختراع أو الشهرة . 

والفرد الذى بشعر بحرمانه من حقه فى تحقيق ذاته لا يشعر بالسعادة آبدا 
مهما توافرت لديه الأسباب لإشباع كافة الحاجات الأخرى ولكن الظروف التى 
تسمح بتوافر حاجات تقدير الذات لا تظهر إلى بعد إشباع كافة الحاجات الأخرى 
التى سبق الحديث عنا وهذا ما يتضح من الشكل التالى ؛ 

شكل رقم ( 4 ) 


يوضح هرم " ماسلو " لتدرج الحاجات 
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© خصائص الحاجات 
تتميز الحاجات الإنسانية بالخصائص التالية : 
- حاجات متعددة كناه 31 ١‏ 


فحاجات الطعام مثلا يمكن تصنيفه إلى عدد لا نهاني من الأنواع وهذا 
التعدد يسرى على ناقى الحاجات الإنسائية . 
- حاجات متجددة ' 16ت 146 

فترة إشباع الحاجات محند . ينتهى وبتحدد فالجوع بعد الشبع يتجند ؛ 
والعطش بعد الشرب يتحدد . والملايس والمساكن . وحاجات الرفاهية متحددة 
ولمست نهائمه. 
- حاجات متطورة لعمرماء ]1 

ويلاحظ مند تطور البشرية على ظهر الأرض . فكل يوم تطور سريع متلاحق 

شتى مجالات الحياة . 

هكذا نجد أن الحاجات مرتيطة نماما مع الدوافع الأمر الذى يدفع إدارة 
المنظمة إلى تحليل هذه الدوافع والاستفادة منها . على سبيل المثال . 
+ تطبيق الدوافع فى مجال البيع والشراء : 

فيهتم علم البيع بدراسة السلوك الإنسانى ومحاولة توجبه سلوك العميل 
لإتمام البيع . ويؤكد أن العملاء ليسوا جميعا متشابهين على الشراء . فتختلف 
الطريقة التى يتصرف بها الفرد إذا اختلفت الظروف والأوقات مثل ؛- 

- اختلاف عوامل الحرارة والرطوبة والتهوية والإضاءة التى تجدذب 

إنمباد العميل. 


إدارة السلوك الإانسانى فى المنظمات الحديثة 


- الظروف العضوية مثل الإرهاق والاحساس بالجوع والتعب وتقلب 
المزاح والغضب . 
الحوافز والدوافع مثل التناء والمدح والتوبيخ والتأنيب والمنافسة . 
والثواب والعقاب وغيرها . 
ولا شك أن الحاجات النفسية والاجتماعية هى التى بهتم بها المدير أاكثر 
من إهتمامه بالحاجات الفسيولوجية ؛ وبالتالى يهتم قسم البيع بإشارة دوافع 
الشراء أثناء المقابلات السبهعية . 
أهم دوافع الشراء لدى العميل [ المشترى ] 
اللدة الحسدية والراحة وتفادى بدل الجهد : وذلك فى شراء الطهام 
والشراب والمسكن والضراش المريح والسيارات . 
- اللهو والإسترخاء ؛ أثناء فترات الراحة فى المنتزهات والملاعب ودور 
السبنما والمسرح وغبرها. 
اللذة النفسية ؛ الشعور القوى بالسرور والرضا بسبب تأثير الجمال على 
العاطفة ويتمثل ذلك فى الألوان والأشكال ... فى الطراز والموديل 
والديكور سواء فى البيت أو العمل . 
- الرغبة فى الإحساس بالأهمية وتحقيق الذات : فمن دوافع الشراء أن 
يشعر العميل بأنه محل تقدير من الجميع . 
التقليد والمحاكاه والمباهاه : بشراء السلع الفالية حتى لو كانت أعلى 
من مسنواه المادى . 
- الكسب المادى : فبعض المشترين يكون الهدف الأول لهم تحقيق كسب 
مادى كمندوبى المشتريات فى المحلات التجارية . 
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إدارة السلوك الإنسانى فى المنظمات الحديثة 

الدوافع العاطفية والمبل إلى جذب إنتباه الجنس الأخر ويتضح ذلك فى 
شراء مستحضرات التجميل والثياب والعطور ... إلخ . 

- الرغبة فى المعرفة والإستطلاع : ويتضح ذلك فى شراء الأجهزة المتطورة 
والمعدلة والجديدة كتظهور موديلات جديدة من التلفون المحمول مثلا . 

الرغبة فى إظهار المهارات الفنية مثل عمليات الطبخ وتنسيق الحدائق 
وتسممم الآلات واللعب وغبرها . 
دافع الخوف : وينصح ذلك فى شراء حاجات محندة تضمن للعميل درء 
الخطر والأمان مثل بوليص التآمين والأسهم والسندات وشهادات 


الاستثمار . 
دوافع المديرين - 
يقبل المدير على عمل متآثرا بعدد من الدوافع ومنها +- 
- الرغبة فى السلطة والقوة . 
- الرغبة فى تحقبق مركز أدبى وإجتماعى ورفع . 
حب المفامرة وتحمل المخاطر . 
- الشعور بالأهمية والإمتياز فى العمل . 


العوامل الشهعالة فى جو العمل والأداء المديرين للعمليات والنشاطات المختلفة 
أكثر كشاءة 
1- الثقة والتقدير 
يجب أن بشهر المدير أنه محل ثقة الجهات العليا . 
2- توفير إمكانيات العمل 
يجب ان تتوافر لدى المدير الأمكانيات البشرية والمادية والمالية اللازمة على 
مستوى العملبات المختلفة . 


إدارة السلوك الأنسائى فى السشمات الحديته 
3- رضا العاملين 
يجب أن يشعر العاملون بأانهم خاضعون لنظام عادل ينظم الأجور 
والعلاوات والترقيات والمكافآت والعلاح وغيرها . 
4- الإتصالات الخارجية والتدريب 
أى يجب الإطلاع على أحدث التطورات فى محيط العمل والحصول على 


أحدثت المعدات وتدريب العاملين على تشغفيلها وإعداد برامج دورية للعاملين 


5- الحوافز الإيجابية والسلبية ومرونة وسرمة يطبيقها . 

يجب ألا بخضع تطبيق الحوافز إلى قيود إدارية وأن تعملى للمدير السلطة 
فى تطبيقها بشكل سريع حتى يحقق الحافز السلوك المطلوب 
0- الجد من تعدد اجهزة الرقابة . 

فتعدد أجهزة الرقابة يؤدى إلى الضفظ على المدير وعدم تمتعه بحرية 
الحركة واتخاذ القرارات الرشيدة لصسالح العمل . 
7- القيادة العلمية السليمة : 

فتواهر القيادات الإدارية فى المستويات العليا التى تتوافر لها إمكانيات العلم 


والخبرات تجعل مهمة المدير أسرع وأسهل وتحفزه على آداء عمل أفضل فى شتى 
المحالات . 


من كل ذلك يمكن أن تتحقق السلوكيات المرغوبة لدى العاملين والمديرين 
وجميع الأفراد فى المنظمة . لتحقيق أداء أفضل فى مختلف العملبات الإدارية من 
أجل تحقيق الأهداف المرجوة . 
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الفصل الثالث 
القيم والاتجاهات 


تمهيد 

مضهومالشيم 

- مفهوم الاتجاهات 

- مكونات الاتجاهات 
مكونات الاتجاه 

- وظائف الاتجاهات 

- خصائص الاتجاهات 
نظريات و أساليب تغيير وتعديل الاتجاه 
© النظرنات الوظيفية 
© النظريات الاتساقية 
© نظريات التعلم 
» نظريات الاستغراق 

- أهمية تغيير الاتجاه 


قياس الاتحاهات 
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الفصل الثالث 
القيم والاتجاهات 

بمهت 

تتعلق القيم بالجوانب السيكولوجية للإنسان ويراها علماء النفس أنها 
مسأالة عدد كبير من العوامل النفسية المتفاعلة داخل الفرد . والسلوك هو 
صورتها الإجرانية ؛ ويتحدد هذه السلوك بصورة قبلية تحت تاتير ما يمكن 
تسميته بالبينة السيكولوجية للضرد ٠.‏ وهذه العوامل غير تابتة فهى تتغير من 
لحظة إلى أخرى ومن شخص لأخر ؛ ومن ثم فالقيم نسبية فى ضوء الرغبات 
الشخصية التى تضضى قيمة معينة على موضوع ما . 

والاتجاهات أيضا هى أحد المشاهيم التى ادخلها علماء النفس فى محاولتهم 
تفسير ما بدور داخل ذلك الصندوق الأسود * مخ الإنسان " والذى نتج عنه تلحتد 
الأشكال والأنماط المتبانيه من السلوك . 
القيم ‏ 5عنااة ١‏ 
مفهومالقيمة : 
مغهوم القيم طبقا للقاموس التريوى 1011211]ء1]21 اقنمأأدءنال]آ 

هى كل صفة ذات آهمية نفسية أو اجتماعية أو خلقية . تتصف وتتسم 
بسمة الجماعة عامة ؛ وموجهه لسلوك الفشرد . 

ومن هذا المفهوم يتضح أن العوامل الاجتماعية والثقافية للضرد والمحيطة به 
لها علاقة بالقيم وتنميتها . فالفرد يمتص معاييره للحكم على تصرفاته من 
البيثئة المحخبظطة . ويشيم منها وزنا من به أشعاله وبتخذدها مرشدا له . 


10 


إدارة السلوك الإنسانى فى المنظمات الحديثة 


إن القيمة هى"وازع داخلى | محرك) يجعل الضرد بنّحة للشام ينمل سلو كى 
معين يتماشى مع المعايير الاجتماعية ويتفق مع متطلبات الموقف أو الموضوع الدى 
بتعرض له 
وفى ضوء ذلك يمكن يعرفها أيضا أنها : 

مجموعة من الاتجاهات المعبارية 71/011113]1١©‏ التى تتكون لدى الشرد فى 
المواقف الاجتماعية المختلفة وتسيطر على إرادته فتحدد له أهدافه فى الحياة 
وتنفكس على سلو كه العملى واللفظى 1 
ويمكن التمييز بين ثلاثة مستويات من القيم : 
1- القيمالإلزامية ‏ ]'1125]11 يك ١1115]‏ 

وهى الفرائض والنواهى - ما يجب وما لا يجب أن تضعله 3100 ]105 
1115111 وهى القيم التى تتصف بالقدسيبة وتلزم الثقافة بها أفرادها . وذو أهمية 
كبرى فى الحفاظ على كيان المجتمع . 
2- التفضيلات ‏ ع©ذاعاغ]ءع1آ 

وهى القيم التى ينتقيها المجتمع ويفضلها ويشجع أبناءه على القيام بها 
والسير تبعا لها . ولما ها تأثير عظيم فى توجيه سلوك الفرد وتخضع فى ترتيبها 
بما يتفق وسلم القيم فى المجتمع. 
3- القيم الطويائية 21 أرإه)!] 

وتلك القيم التى تعبر عن المثل العليا التى ينبفى الإلتزام بها وبالرغم 
من استحالة تحقيقها بصورة كاملة إلا أنها تؤثر بدرجة عالية فى توجيه 
السلوك . 


إدارة السلوك الإانسانى فى المنظمات الحديتة 

آما القيم الخلقية فترتبط بالمستوبات الثلاثة السابقة فهى إجتماعية من 
حيث نشأتها : وتعبر عن هيكل العلاقات الاجتماعية والضوابط السلوكية وتمكن 
الفرد من الخيارات الخلقية بما يتضق مع محددات ودستور المجتمع , 


فى ضوء ما سبق يمكن توضصيح العالاقة بين السلوك الخلقى وواجب الضشرد . 
حيث أن هناك توعن من الواجبات 10101125 كمحددات للسلوك وهما :- 


أ- واجبات موضومية 

وهى التى تشير إلى السلوك الفعلى أو الظاهشرى كما بتحخدد فى ضوء 
معابير المجتمع. 
ب- واجبات ذاتية : 


وهى الجوانب السيكولوجية والدوافع الكافية وراء السلوك وتنحصسر فى 
ضمير الضرد وما لديه من قيم وتأثيراتها إلزامية . 
نسق القيم [ نظام القيم ] 51516111 ١31116‏ 

فلكل مجتمع تنظيم خاص به قيما يتعلق بالقيم المختلضة أو يطلق على هذا 
التنظيم سلم القيم . وهذه يعنى أن القيم مرتبة ترتيبا هرميا فيما بينها ؛ وأن 
هناك قيم لها أولويتها فى حياة الشرد والمجتمع عن باقى القيم الأخرى . وتحتل 
القيم الأساسية المرغوب فيها قمة الهرم . وتدرج فى الترتيب لأسفل حسب أهمية 
هده الشيم . وهى 
1- الشيم المادية 

تنك التى تحافظ على الوجود المادى للانسان ![ اقتصادية ] 
2- القيمالاجتماعية 

تلك التى تشبع حاجات الإنسان عن طريق غيره من الأفراد الأخرين 
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3- القيم الخلفية 
هى التى تحدد نوع سلوك الفرد وطبيعة علاقته الاجتماعية فى البيئة التى 
4- القيم الجمالية ب 
تلك النى تهتم بالجمال والتدوق الفنى . والشكل والمظهر . 
5- القيم الفكرية ب 
وهى التى تبحث عن أهمية الحقيقة من خلال العقلانية والتجريب 
0- القيم السياسية - 
وتتركز على كيفية الحصول على السلطة والقوة والنفوذ 
7 - القيم الدينية - 


تلك التى تربط الإنسان باللا نهانى - بائله وتدعوه إلى الكمال . وهى 
الرابطة والمهيمنة والمشكلة لكل القيم الأخربى . 

ويمكن توضيح هذا الترتيب على سبيل المثال بالنسبة لأى فرد فى آى مجتمع 
من المجتمعات توجد به بعض القيم الأساسية والتى لابد لكل فرد أن يتمسك بها 
٠‏ ومن ثم تعتبر محددات فكرة وسلوكه ؛ هى بمثابة معابير سلوكه توضح 
العلاقة بين الضرد والمجتمع . وهذه تحتل المرتبة العليا متال القيم الروحية 
والخلضسه ٠‏ 

وهناك فى المجتمع طوائف مهنية متعددة ؛ وطبقات اجتماعية مختلفة ولكل 
منها قيمها الخاصة التى تتفق ومصالحها التى تسمى لتحقيقها فمثلا : 


- النجار يسعى لتحقيق قيمة إقتصادية 
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رجل البيع يسعى لتحقيق قيمة إقتصادية بحته . 
- الفنان يسعى لتحقيق قيمة فنية وجمالية . 
- أستاذ الجامعة بسعى لتحقيق قيمة فكرية واجتماعية . 

وتؤدى هده الاختلافات إلى النزاع بين أعضاء المنظمة الواحدة الدين يشفلون 
وظائف محتلفة كل لاآثبات وجوده وقيمه الخاصة . وآبضا يؤدى ذلك الاختالاف 
إلى النزاع بين المنظمات وبعضها . وقد يلجا الفرد إلى إختيار المهنة التى تتفق مع 
قيمه ليحصل بذلك على الرضا والالتزام التام لمهنته . حتى تتفق مع قيم 
الرئيس . 

ويشكل التباين والاختلاف لقيم الأفراد مشكلة حقيقية لادارة المنظمة فى 
محاولتها للتوفيق فيما بينها بحيت تعكس سياستها وإجراءاتها . فى الوقت نفسه 
تحاول إدارة المنظمة أيبضا التكيف مع القيم الاجتماعية السائدة والفترة الزمنية 
الملانمة لذلك تحاول إدارة المنظمة تفهم سلوك الأفراد والعاملين بشكل أفضل . 

من كل ذلك يمكن القول أن قواعد السلوك ذو علاقة وطيدة بالفايات 
والوسائل التى تحققها فى ضوء نسق القيم وهى تشتمل على أربعة مظاهر 
أساسية .- 
|. الفغايات المحددة التى بتطلع إلبها أفراد المجتمع . 
2. الوسائل المحددة التى تحقق هذه الفايات . 
3. الجزاءات المحددة فى ضوء النظم الإجتماعبة القائمة . 
4. التنظيم الذى تكون عليه هذه الفايات والوسائل لكى لا يكون هناك 

تناقص أو صداع ببنها . 
وبدراسة الاتجاهات يمكن توضيح ذلك بشكل أفضل . 
14 
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الاتجاهات ‏ 41]|])0065 
ما هى الاتجاهات 
"هى نتنظيم متناسق من المضاهيم . والمعتقدات . والعادات ؛ والدوافع بالنسية لشَئْ 
محدد" 
وتعتبر الدوافع وخصائص الشخصية هى مكونات الإتجاه . لأن الدوافع 
وخصائصي. الشخصية تتكامل وتتشاعل لتنشئ اتجاهات الفرد ومبوله حيال أآشياء 


ويرى البعض التضرقة بين القيم 311165/ا وبين الاتجاهات ولكن فى الواقع 
العملى لاا جدوى من هذه التفرقة والتقسيم ؛- 
فكلاهما يعمل على تحريك الفرد للقيام بنمصل 
سلوكى معين . 
كلاهما لا يرى ويمكن استنتاجه . 
كلاهما مرتبط بالمعابير الاجتماعية , 
- كلاهما ينتج عن دوافع الفرد وسماته الشخصية . 
كلاهما يوضح وجهة النظر التى يكونها الشرد فى 
محاولته للتاقلم مع البيئة المحيطة . 
مكونات الإتجاه 
يتكون الاتجاه من العناصر الثلاثة الآتية : 
1- العتصرالقكرى 
أى عقيدة الفرد وفهمه للموقض أمر او الموضوع القائم ودراسة أبعاده وحقائقه 
وعلمه بها. 


إدارة السلوك الإنسانى فى المنظمات الحديثة 
[- المشاعر 

فالشخص لا يستطيع تكوين إتجاه حيال أى شن إلا إذا كان هذا الشئْ 
موجود فى محيط إدراكه . 

فالشخص المقيم فى الغابات " البدائى " من الصعب جدا أن يكون لديه إدراك 
بما يجرى فى العالم من حروب نووية وغيرها . 
3- الميل للسلوك 

فالفرد أن الدذى يسكن الصحراء - أو الغابات - [ البدوى ] من اللإكد ليس 
لديه إتجاه لأن يصبح مليونيرا . 
مدى تأثير الإتجاهات على السلوك يتوقف على عاملين أساسين ؛- 
1- نوع الإتجاه وقوته 
اتجاه -- موجب [ قبول ] إتجاه سالب [ رفض ] 

فإذا كان الفرد لديه اتجاه مؤيد لعمل المرأة فإن مدى تأثير هذا الاتجاه على 
سلوكه تتوقف على شدة هذا التاثير وقوته . 
2- بساطة او تعقيد مكونات الاتجاه الثلاثة [ الفكر - الشاعر - الميول ) 

فقد يحتوى الإتجاه على مجموعة من المعلومات الضتيلة . ومشاعر غير 
واضحة . فإن السلوك سيختلف من حالة لأخرى طبقا لدرجة وضوح أو تعقيد 
تلك المكونات. 

والفرد الذى لديه اتجاهات متعددة حيال موضوعات متعددة ومختلقة . 
فالتوافق والتجانس بين هذه الاتجاهات المختلفة يمثل مدى الوحدة والتجانس 


فى شخصيته وبالتالى تؤثر على نمط سلوكه .بمعنى هل تتفق اتجاهات الفرد 
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السياسية ؛ والاجتماعية والاقتصادية جميعا ؟ إذا وجد مثل هدا التوافق نستطيع 
القول أن الفرد تكونت لديه * عقيدة * - آيديولوجية لإع010عل1 

من ناحية أخرى فان هذه الاتجاهات إن لم تتطور ستؤدى إلى الجمود ويصبح 
الفرد > تمطى > السلوك دون تغبير أى أن الاتجاه يمثل وجهة نظر الضرد بالنسبة 
الوضوع ما ووجهة النظر للفرد قد تكون مؤيدة أو معارضة . لجواتب الموضوع 
المختلضة . 

ولكن وجهة نظر الفرد سواء كانت إيجابية [ مؤيدة 1 أو سلبية [ معارضة 
فإنها ستعمل على تحديد سلوك الفرد حين يعرض عليه هذا الموضوع . 

متال لو كان مجلس إدارة إحدى الشركات بصدد دراسة موضوع منح 
العمال مكافات أو مزيدا من الخدمات والمزايا . فعند التصويت سبتوقف رآى بعضص 
الأعضاء وسلوكهم على اتجاهاتهم نحو العمال . قالبعض برى أن العمال 
نشطون ومكافحون ويبذلون المزيد من الجهد بإعتبارهم قوة آساسية فى العمل 
ويؤيد منح العمال المزايا والخدمات والمكافآت . بينما يرى البعض الأخر أن العمال 
كسا لى بطبعهم قلا يستحقون إلا على قدر يتناسب مع ما يبذلونه من جهد . 
وظائف الاتجاهات - 

تتعدد وظائف الاتجاهات بالنسبة لشخصية الفرد ومنها +- 

1. التاقلم 

حيث تساعد الفشرد على التأقلم مع الأحداث والظروف المحيطة به . 

2 الدشاع عن التفس : 

فالضرد حيث بلتزم باتجاه معين فإنه بحاول الدفاع عن النفس . فالمدير الدى 
لديه اتجاهات معادية لنقابات العمال إنما بحاول الدفاع عن مركزه ومصلحته 
والعامل الى يؤيد الحركة العمالية إنما بدافع عن مصالحه وأمانيه . 
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3 المتعبير عن القيم والمثل 

فالفرد دائما يحمل اتجاهات تتفق مع القيم والمثل التى يؤمن بها فالضرد 
الدى لا بقبل الرشوة . فهو بعبر عن القيم الأخلاقية والدينية والمثل العليا 

4 الممرفةالجديدة- 

إذا أن أى اتجاه جديد يساعد الفرد على تجميع معلومات عن هذا الموضوع 
بكم كبير . ثم ينظم إدراكه لهذا الموضوع بعد ترتيب معلوماته فى ضوء 
الملوضوعات الأخرى المختلفة . 

قبينما يحتفظ الفرد باتجاهات محددة نحو موضوعات معينة فإنه فى الوقت 
ذاته قد حمل اتجاها عاما نحو مجموعة من القضايا المترايطة . من تاحية اخرى 
فإن الأفراد يميلون إلى تغيير إتجاهاتهم ببطء على مر الزمن . بل قد يقاومون 
هنا التغبير . 
مقاومة التغيير - لماذا ١‏ 

قد تفرض التكنولوجيا الحديثة والمتطورة نفسها على التنظيم الداخلى لأى 
منظمة وبالتالى تفرض تغيير داخلى على المنظمة ككل وعلى أعضائها فتتغبر 
اتجاهات الأفراد وقبمهم وآرائهم وقد يقاوم الأفراد التطورات التكنولوجية التى 
تسعى الإدارة إلى إدخالها برقض هذه الإجراءات مما يسبب قلقا وآزمات إدارية . 
وبالتالى يجب على الإدارة إقناع العاملين بالتطوير وامتصاص غصضبهم ومحاولة 
تغبير اتجاهاتهم لهذا التطوير بعد بحت أسباب هذا الرفضص 
أسباب مقاومة التغيير 
كدت الدراسات أن الئاس تقاوم التغيير للأسباب التالية به 

أ. الخوف من نقص الدخل بعد أن تحل الألة محل العامل . 
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الخوف من نقل العاملين لمناطق أ خرى بعيدة. 

3. الخوف من الاستفناء عن بعض العاملين . 

4. الخوف من تحملهم مسئوليات وأعباء جديدة . 
كيف يتكون الإتجاه الجديد 15 عوامل تكوين الاتجاد ا 


هناك عوامل عديدة تساعد فى تكوين وتعديل اتجاد الفضرد وهى عوامل تكوين 
الاتحاهات:- 


أ. المواقف الخاصة بإشباع الحاجات 


را 


. سهمات الغرد الشخصية . 
3. معتقدات وقيم الجماعة التى ينتمى إلبها 
4. المعلومات المتواشفرة لدى الضرد 
5. الدور الجديد الى سبلعبه الفرد 
6. قادة الراى 
1- المواقف الخاصة بإشباع الحاجات - 

فالموضوع الجديد أو الموقف الدى يساعد الفرد على إشباع حاجاته يعمل على 
تكوين إتجاهات إيجابية فى صالح هذا الموقض الجديد والأشخاص الذين يعملون 
والاتجاهات التى يكونها الفرد أثناء محاولته إشباع الممائلة للموقف الأصلى . 

أى أنها ستستمر معه فى توجيه سلوكه فى مواقف أخرى مختلفة ومتفاوتة 
إلى أن تصبح جزءا من شخصيته العامة وينعكس ذلك السلوك فى تحقيق 
أهداف المنظمة التى يعمل بها . على سبيل المثال مدير أحد فروع الشركة يسعى 
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لأن يصبح رئيس مجلس إدارة بها هذا إتجاه فى محاولة لإشباع حاجاته للمركز 
والنفوذ والسلطة . ثم يستخدم هذا الاتجاه لتحقيق أهداف وحاجات أخرى 
كالتوسع فى الأعمال الخارجية للشركة فى دول أخرى أو تغيير نشاط 
الشركة . 
2- سمات الفرد الشخصية 

فسمات وصفات الفرد الشخصية تؤثر تآثيرا كسيرا فى تكوين وتعديل 
اتجاهاته فدرجة الذكاء - والصحة الجسدية - وعمره الزمنى وتمطه الاتشعالى 
- منطوى - منبسط . كل ذلك يؤثر فى تكوين الإتجاه إلى جانب أهمية الشعور 
والإدراك للإتجاه حيال الموضوع الجديد . 

فآحيانا ما يكون هناك عدم توافق بين اتجاه الفرد وسلوكه وهذا مأ يسمى * 
التنافر الإدراكى " . فقد يسلك الفرد سلوكا لا يتفق مع اتجاهات ووجهة نظره 
؛ وبالرغم من ذلك يتبع هذا السلوك . 

أى هناك تناقض بين الاتجاه والسلوك كالذى ينهى عن التدخين وبالرغم 
من ذلك يدخن بكترة . والذى يكذب وهو واثلق أن الكدذب سن وبالرغم من ذلحتكت 
يكدب وقد يحدث دلك انزعاح وقلق . 

وتفسير ذلك هو شعور الفرد بالمكاسب المادية الناتجة عن حدوث التناقر . 
على سبيل المثال مندوب البيع الذى يعرض محاسن السلعة وهو يعرف تماما أنها 
رديثة لاا يشعر بضيق أو قلق إزاء هذا التنافر آما شعوره بالعائد المكسب المادى له 
ولأسرته وللمنظمة التى يعمل بها فالمكاسب المرتفعة تقلل من إدراك التنافر 
والقلق وتؤدى إلى استمرار فى هذا السلوك حتى لو كان هناك أراء مضادة وهذا 
ببرز قبول بعض العاملين للتنافر الإدراكى فى بعض المهنة والحالات حفاظا على 
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المكاسب والاجور والتعويضات . ولكنهم لا يقبلون هذا التنافر الإدراكى خارج 
محيط العمل . 
3- معتقدات الفرد وقيم الجماعة التى ينتمى إليها ,- 

فاتجاهات الفرد تعكس معتقدات وقيم وتقاليد الجماعة التى ينتمى إليها .. 
ولا شك أن انتماء الفرد لجماعة معينة ورغبته فى الاحتفاظ بكيانه داخلها 
تجعله يقبل تعليمات الجماعة وتقاليدها والعرف السائد بها يتخد أفكار الجماعة 
وقيمتها أساس لاتجاهاته . حتى تقبله الجماعة عضوا دائم بها فإذا انحرف كان 
جِرَاؤه الطرد منها . كانتماء الفرد لجماعة سياسية أو دينية مثلا . أو لمجموعة 
فى نادى أو رابطة ثقافية . وضغوط هذه الجماعات على الفرد له تاثير كبير فى 

وهكذا بالنسبة لجماعة العمل داخل المنظمة أو الملإسسة التى تؤيدها وتربطها 
لوائح وقوانين والتزامات معينة . لها تأثير واضح على تشكيل اتجاهات الفرد بما 
يحقق أهداف المنظمة فى ضوء تضاعله مع الأفراد الأآخرين على جميع المستويات 
الادارية والتنفيدية . 
4- المعلومات المتواشرة لدى الفرد 

فالمعلومات تلعب دورا أساسيا فى تكوين اتجاهات الفرد الأمر الذى يدفع 
الدول والحكومات إلى إنشاء اجهزة خاصة للاعلام لنشر المعلومات التى تعتقّد 
ضروريتها وأهميتها فى إبلاغها للناس لتشكيل اتجاهاتهم حيال موضوعات 


ولا شك أن نقص المعلومات وتشويهها لدى الأفراد يمثل جائبا ينعكس على 
تصرفاتهم وسلوكهم فيما بعد . وخاصة عند المتقضين الذين يميلون إلى تكوين 
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اتجاهات خاصة بهم بناءا على حقائق تشبع حاجاتهم لتحقيق الدات وليس بناءا 
على إشباع حاجات أخرى . 

لذا فوسائل الاتصال وخطوطه وأنواعه داخل المنظمة لابد وأن تتسم بالصدق 
والفاعلية والجدية والكمية الهائلة من المعلومات فيما يتعلق بإجراءات وطبيعة 
العمل داخل المنظمة من أجل تكوين إتجاهات إيجابية دائمة متطورة تتفق مع 
إتجاهات وأهداف المنظمة . 
5- الدورالجديد الذى سيلعبه الفرد 

وتؤكد الدراسات النفسية إلى استعداد الفرد للتحويل إلى الشيام بدور جديد 
يتعارض مع إتجاهه الفعلى . يمكن تفسير هذا العامل فى ضوء نظرية التنافر 
الإدراكى ؛ فالفرد حين يضطر 
إلى ترديد أفكار تتنافر مع رأيه الخاص يتعرض لتوتر نفسى وقلق وانزّعاج . 

وفى سعيه لتخفيف هذا التوتر وإزالته بالاقتناع يصبح الفرد أكتر استعداد 
لتقبل الظروف والحجج والمبررات المؤيدة للدور . 

وعلى الجانب الأخر قد يكون الدور الجديد متمشيا مع قيمه ومبادنه 
واتجاهاته ومحققا للمكاسب المادية التى يريدها . فلا بحدت التنافر الإدراكى 
ويكون الاتجاه إبجابيا تلقائيا بلى قد ينمو ويتطور ويستمر ” الرجل المناسب فى 
المكان المتاسب " 
6 تأثير قادرة الرأى - 

فقادة الرآاى هم الذين ينقلون مضمون الاتجاه الجديد بفكرهم الخاص إلى 
الأخرين فى المجتمع من خلال وسائل الإتصال المباشر وغير المباشر ؟. 
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- فقد يكون قائد الرأى أحد أفراد الجماعات التى ينتمى إليها الفرد كرب 
الأسرة . صديق بارز فى مجموعة الأصدقاء . رفيق هام قى العمل . 


وقد بكون قائد الراى أحد الأفراد الأكثر اهتماما فى المجلات أو وسائل 
الإعلام يتاثر به الأفراد فى تكوين اتجاهاتهم مع أتهم بعيدين جدا عن 
محال الاهتمام . 


فقائد الراى يجعل الأفراد على اتصال بالعالم الخارجى فيما يهمها فى 
ضوء تخصصاه , 
- استخدام قائد الراى وسيلة الاتصال الشخصنى يعتبر مصدر هام للضغفطل 


والتأبيد للاتجاه الجديد . 
وبذلك فقاده الراى لهم دور كبير فى جعل الأفراد أكثر استعداد للإقتناع 
بالاتجاه . وهو ما بحب أن يلعبه المديرين غلى نختلف المستويات داخل المنظمة . 
أ تتعدد وتختلف الاتجاهات حسب المثيرات والدوافع المرتبطة بها . 
2. تختلف الاتجاهات من حيث درجة ترابطها ومقدار التكامل بين بعضها 
البعض . 
3 . الاتجاهات مكتسبة ومتعلمة وليست موروثة . 
4. الاتجاهات لا تآأتى من فراغ ولكنها علاقة دائمة بين فرد وموقف معين . 
من حيتث مشاعره وميوله وإدراكه . 


<.لاإتجاهات لها صفة الاستقرار النسبى ولكن قابلة للتغبير ومن الممكن 
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6.الاتجاهات تقع بين طرفين متناقضين أى بين القبول المطلق والرقض 
الملطق . 
الاتجاه قد يبقى قوى ويقاوم التغيير للأسباب التالية - 

أ- قوة وضوحه عند الفرد وتمسكةه يه . 
ب- قوة الاتجاه فى تثئبيت معتقدات الفرد وشخصيته. 

ولك محمدا يه يهقم وتهدتي الإتجاك 
+ تغيير اللاتجاه ععضوطء علن )اق 

تعتبر تغيير الاتجاه هدف من الأهداف الرئيسية التى يسعى إليها الكثيرون . 
فالمدير يسعى إلى تغيير اتجاه العاملين فى المشروع نحو العمل والإنتاجية وأرفمهم 
إلى زيادة الإنتاجية والجودة - أو قد يدفعهم إلى تكوين اتجاهات موالية للإدارة 
والقضباء على اتحاهات العمال النقابيسن المعادية للأدارة . 
وتتخن عملية تغيير اتجاه مظهرين ؛- 

| . تغيير الاتجاه حيال موضوع من مؤيد إلى معارض والعكس . فتحاول إدارة 
الشركة مثلا تفسر اتحجاهات العمال رفضي. سباسة العمل لساعات إضافية يتفسن 
الأجر إلى قبول هذه السياسة . 

2. أن يتم تأكيد ابجابية أو سلبية الاتجاه لدى الفرد فى موضوع معين . 
اتجاه معادى لوقت الفراغ يتاأكد بكراهية العامل للفراغ وحبه للعمل المستمر . 

ولا شك ان قابلية الاتجاه للتغبير تختلف وتتباين كما ذكرنا سابقا بعدة 
عوامل منها ؛ 


طببعة الاتجاه ذاته وخصانتصه . 
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- نوع الارتباطات الشخصية والجماعية للضرد . 
قوة الاتجاه وشدته ووضوح معاله . 
قوة شخصية الفرد وتمسكه بالاتجاه الأصلى. 


- مدى التوافق بين الاتجاه الجديد والإتجاهات الأخرى للضرد . 


- مدى تأثرالغرد لضغوط الآخرين للتغيير . 
نظريات واساليب تغيير وتعديل الإتجاه 


لاشك ان تغيير وتعديل الاتجاه هى تماما تكوين اتجاه جديد ولكن هناك 
آربعة نظريات رئيسية فى هذا المجال :- 


( | )النظريات الوظيفية . 

(2 )النظريات الاتساقية . 

(3 ) نظريات التعلم . 

( 4 ) نظرية الإستفراق. 
( 1 ) النظريات الوظيفية 

وتنص هذه النظرية على أن تغيير اتجاه الفرد تحدد الحاجات التى يمكن أن 
تحقق أهدافه الأساسية ومن ثم فان التغبير لا يتحقق بتغيير معلومات الضرد 


وسلوكه ومفاهيمه وإنما بتحقق التفبير بتفبير الدوافع التى تحدد هذا 
الاتجاه . 


وتفسير ذلك يرجع إلى - 
السلوك الإنسانى سلوك منفعى مادى -- يهدف إلى إشباع حاجاته . 
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السلوك الإنسانى بهدف الدفاع عن الذات وحمايتها من الصراع الداخلى . 

+لسلوك الإنسانى يهدف إلى التعبير عن قيم تحافظ على شخصية الشرد . 

+؛لسلوك الانسانى بسعى للبحث عن المعرفة . 

ولتغيير الاتجاهات لابد من معرفة الدوافع الخاصة بالسلوك لدى الأفراد 
والجماعات للبر كير على تعديلها . 
ويقسم علماء النفس السلوك الإانسائى على آساس علاقته بمصادر التاثير 
الخارجية الصسادرة عن المجتمع وهى ؛- 

التطابق - التقمصس - الاستبطان 
(1) التطابق ‏ 112116 رنتره © 

وهو أن بسلعك الفرد سلوككا معينا ليكسب استحسان وود وقبول الجماعة . 
عندما بتوافق سلوكه مع السلوك العام للجماعة . " مع التيار”" 

- أو أن يتجنب الفرد سلوك معين فى سبيل أن يعرف وبتميز داخل الجماعة 

لأنه لم يتوافق مع سلوكهم العام " خالف تعرف " وهذا مصدر " زائف * لأن 

الفرد قد بتوافق مع سلوكه الجماعة بدون رضا داخلى - وقد يتجنب سلوك 

الجماعة وهو 0 تماما آنه سلوك واتجاه ابحابى " ويرفضن لمحرد الرفض " 
( ب )التقمص 1061)11102]101 

وتقبل الفرد التغيمر أو التآاشير لأنه برغب فى إرضاء والحفاظ على علاقة 
شخص أخر فيحذو حدره ويتجه بنفس اتجاهاته فى المجموعة فيتجه لاتجاهاتها 
وبسلك نفس سلوكها . اى مجرد تقليد . التقمص التقليدى . وهنا باخذ الفرد 
دور الشرد المؤثر الأخر - أو يدخل فى علاقة تبادلية معه وهذا أيضا مصدر " زائف " 
يخضع للتقليد فقط دون دافع داخلى تابع من الذات . 
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(ج ) الإستبطان 311720101 ناء):! 


ونحدث أن تقَبل الفرد التغيبر أو التخويل للاتجاه الجديد والسلوك المعروض 
عليه لأنه يتفق مع قيمة ويتمسك الفرد بالتفيير والتحويل ويتبنى الاتجاه 
الجديد لأنه يتفق مع اتجاهه وأرائه . 


وهذا المصدر . هو سلوك حقيقى لأنه يعبر عن أفكار الفرد الحقيقية والنابعة 
من ذاته والتى تتفق مع إطاره القيمى . وهذا يعنى أن الافكار الجديدة تتحرك 
جنبا إلى جنبا مع قيم الضرد وتتفاعل معها ويؤدى هذا التضاعل إلى تعديل القيم , 
فالأفكار الجديدة تلاءمت واندمجت مع القيم السابقة وبذلك فالسلوك الذى 
مصدره الاستبطان يميل لأن يصبح فطريا وصلبا وهذه هى آأسباب قوته . 
( 2 ) النظريات الاتساقية 
وتتركز النظرية الإتساقية على الصراع الداخلى للفرد بين اتجاد 
واتجاه -- أو بين الاتجاهات والقيم - أو بين الفرد مع أراء الأفراد الآخرين والبيثة 
المحيطة به . ومن خلال سعى الفرد لإزالة هذا الصراع والتناقص لتحقيق التوازن 
النفسى الداخلى يمكن أن يتم التحول من الاتجاهات السابقة القديمة لتحل 
محلها اتجاهات جديدة وهو ما يسمى التناسق أو الإنتظام والتوازن . وقد أكدا 
وفرآاأصحاب هذه النظريات الآتى»- 
© أن السلوك الانسانى تحكمه قواعد نفسية وهذه القواعد هى التى تحدد 
الانتظام بين الفرد والسلوك فالفرد المتزمت أو المتطرف بكره المتحررين . وعند 
توحيد النمطل بين المتزمت والمتحرر فهدا أمر غير منطقى . 
» أى نظام غير متوازن يمكن أن يكون متوازن بعدة طرق فمثلا عندما يختلف 
صديق مع صديق على تقييم شن معينا هذا الاختلاف يعكس إدراك غير 
متوازن لهذا الشئ . والاستعادة التوارّن هناك عدة احتمالات . 
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أن تقنع صديقك ان يغير تقييمه لهذا الشئ . 
أو أن تقتنع أنت بتقويم صديقك . 
أن تعيد تقويمك للشئ مع صديفقك بصورة تتفقان عليها . 
أن تنسحب بلباقه وتحقق التوازن بالإنعزال عن المخالفين لك . 
أو أن تقرر بانك لم تعد تحب صديقك ولا تهتم بآرائه وهذا التوتر 
يحلق بدورة نوع من التوازن . 
(3 ) نظريات التعلم - 
ويرى أصحاب هته النظريات أن - 
- الاتجاه يخلقه التعلم . 
- أنالسلوك والاتجاهات تحكمهما نفس المبادئ والمضاهيم . 
الأراء مثلها مثل العادات تستمر كما هى دون تغيير وإن لم يجتاز الضرد 


خبرات تعليمية جديدة والتعرض للؤثرات تنجح فى إقناع الفرد بقبول رأى 
جديد يقول أساسا على خبرة تعليمية تؤدى إلى اكتساب عادة فعلية 


جديده 
*» هناك عوامل أساسية تؤدى إلى إحداث التغيير فى الرأى - 
|| )المنيه :« [وهوالرأى الجديد الذى بتم تقويمه أثناء الاتصال التعليمى ! . 


(2) الإستجابة : فعندما يتعرض الفرد للراى الجديد يكون هناك على الأقل 


أ- الاجابة الخاصة به [ الشكر القديم ] على السؤال المطروح للتعلم 
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ب- الميل المكتسب لأن يكرر الفرد لنفسه الرسالة . 


أو السؤال الدى تعرض له . ومن هنا تكون إثارة الفرد فى تفكيره بين الراى 
القديم والرأى الجديد . يتحقق التوازن والإتجاه للرأى الجديد نتيجة عملية 
الاتصال التعليم . 
(3) السوافع : التى يمكن أن يخلقها الاتصال التعليمى لقبول الراى الجديد . 
والأسباب المؤيدة لهذا الرأى الجديد فى تشكير الضرد . 
مراحل التعليم :[ إدراك المنبه - وحدوث الاستجابة ) 
أ- تقديم متبه من الطرف الأول المعلم [ المدرب ] 
ب- تفسير المنبه من الطرف المتعلم 
ج- حدوت استجابة تجريبه على المنبه 
د- إدراك نتائج الاستجابة التجريبيه والقيام باستجابات أخرى . 
ه تطوير وتدعيم علاقة تابتة بين المنبه والاستجابة أى تغيير وتطوير راى 
جديد وعادة فعلبه. 
( 4 ) نخلرية الاستغراق[ المقارنة ] 
تعتمد هذه النظرية على المقارنة والموازنة ببن الاتحاه الجديد والاتحاد 
الأصلي القديم وتستغرق المقارنة فترة أو يستغرق الموقف من الفرد لتحديد معالم 
الاتجاه الجديد . 
فمثلا عند الحكم على شن ثقيل الوزن نقارنه بشن ما ممائل وعندما تحكم 
على شن بأنه طويل نقارنه بأشخاص طوال آخرين وهكذا . 
وعندما تعرض على الفرد فكرة جديدة يقارنها بافكاره الخاصة به - وهذا ما 
يسمى بالاستغراق . 
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فكلما استفراق الفرد فى موقفه كلما تناقصت الرسالة الجديدة فى إحداث 
التغيير .ومعنى هذا أن استغراق الضرد يؤدى إلى زيادة تعارضه للرسالة الجديدة 
والموقف الجديد ويعمل على إبعاد هذا المختلف عن إدراكه ومن ثم يتضاءل الأمل 
فى إحداث التغمير . 

أما الأفراد الذين يقل عندهم مدى الاستغراق ترتفع عندهم القابلية للتفيير 
وبلتزمون بموافقتهم نظرا لأنهم للسوا وجهات نظر معتدلة عن الموضوع والاتجاه 
الجديد . 


هكذا عند إدخال مفهوم الجودة الشاملة بالمشروع فلابد أن يعى الأفراد 
وبسرعة ويدركوا الفروق ببن النظام والأسلوب الذى كان سائدا وبين الأسلوب 
الحديد للحودة الشاملة . 

وفى ضوء النظريات السابقة . أن الفرد يميل إلى التكيف مع الأوضاع 
الجديدة التى يفرضها عليه التنظيم بأى من الوسائل التالية كما يقدمها ' 
أرجيرس " 2811615 - 
أن يترك التنظيم نهائيا وهذا غير وارد 

أن يستخدم أى من الوسائل الدفاعية . للدفاع عن الذات 

أن يصبح مستهترا وغير عابن بشئ فيتكاسل ولا يهم بالتنظيم وأهدافه. 

الانضمام إلى الجماعات غير الرسمية لحمايته من التنظيم الرسمى 

+ن يحاول تسلق السلم التنظيمى ليصل إلى مركز إدارى أعلى حيث 
يتخلص من جانب كبير من ضغوط التنظيم الرسمى الدى يتركز عبتها على 
المستويات الدثيا فى التنظيم . 

+أن يحاول الوصول إلى حالة من التوازن والتكيف مع الأوضاع الجديدة. 
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وفى أحيان كثيرة ففلسفة الإدارة فى بعض الأحيان تجعل الأفراد يمعنون 
ويفكرون فى سلوكهم المعادى للتنظيم . والتحول بعد التوازن إلى سلوك مؤيد 
للتنظيم من خلال استخدام آسلوب القيادة الذى بركز على الأفراد ومشاكلهم 
وتخفضيف حدة الرقابة الإدارية . 
أهمية تغيير الاتجاه 
فتغيير اتجاه الأخرين من اتجاهات سالبة إلى اتجاهات موجبة أآمر هام جدا 
بالنسبة للمنظلمة للضروريات التالية ؛- 
ضرورة تحقيق اتجاهات موجبه نحو التغيير التكنولوجى والأساليب الإدارية 
الجديدة مثل إدارة الجودة الشاملة وغيرها . 
"ضرورة تحقيق اتجاهات إيجابية بشأن وسائل الدفاع المدنى ووسائل الأمان التى 
تحقيق اتجاهات جديدة تتماشى مع الاتجاهات العالمبة المعاصرة فى الأسواق 
والمشنافسة والتمير. 
ضرورة تنمية الوعى المستمر لدى العاملين بالأحداث الجارية ومددى تآثيرها 
ويمكن ان تتحقق محاولات تغيير الاتجاه من أجل تعديل المعتقدات والقيم 
الخاصة بالفرد والجماعة باحدى أو كل العطرق التالية -١‏ 
الاجتماعات النورية 
الندوات والمحاصرات 


- فرق التدريب وتصميم البرامج التدريبية 


إدارة السلوك الإانسانى فى المنظمات الحديتة 
المراقبة والمتابعة للتدريب 


- تشجيع الجهود المتميزة فى التحول والالتَرَام بالاتجاهات الجديدة ونشر 


الخبرات المتميزة فى هذا المجال . 
قياس الاتجاهات 


إن القدرة على تحليل الاتجاهات وقياسها بدقة ذو فائدة عظيمة فى تفسير 
السلوك والتنبؤ به . وقياس الاتجاهات لابد أن يتم بطريقة علمية تعتمد على 
الأسلوب الغير مباشر بالاستنتاج من سلوك الشخصس الظاهر أو من آرائه ومعتقد 
أنه حيال موضوع ما أو موقف معين . 

وطريقة قياس الاتجاه تعتمد على أن تقدم للفرد مجموعة من العبارات 
وتطلب منه إبداء رأيه بالنسبة لها ومن خلال إجاباته يمكن استنتاج اتجاهاته 
الخفية والداخلية التى توجه سلومكه 


وهناك نوعان من مقاييس الاتجاه 
1- النوع الأول 

عبارات تلمس المشاعر والنواحى الفكرية من الإتجاهات 
على سبيل المثال 


أ- ينبفى إتباع فلسفة الجودة الشاملة بالمنظمة . 
2- يجب التخلصص من العمالة الزائدة بالشركة . 
وهنه العبارات لها اختبارات متعددة . كل اختبار أو كل إجابة لها رقم عددى 
ومنه يمكن إيجاد الوزن النسبى للإجابة ومن الإجابات الاختيارية :- 
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- مواقف إلى حد ما 4 درجات 
محايد ! ليس لى رأى ] 3 درجات 
غير موافق درجتان 

- لا أوافق أبدا درجه واحدة 


وتشير هذه الأرقام إلى قيم عددية لكل رآى . وبعد تفريغ الإجابات وحصرها 
وتجميع قيمها العددية يمكن ترتيب الأفراد من حيت تأييدهم أو معارضتهم 
لذراى . 
2- النوع الثانى :- 


عبارات تتعلق بمدى استعداد الفرد لاتخاذ سلوك معين تجاه الموضوع 
المعروض أو الموقف الجديد . 
وهى عبارات تحتاج الإجابة ( بنعم ) أو( لا ) 

ثم تضريغ الإجابات وايجاد تسبة المؤيدين >" بنعم " والنسبة المثنوية للمعارضين 
"لا" وهذا النوع من العبارات محتاج عينة كبيرة لإمكانية تقييم النتائج . 

إضافة إلى اسلوب المقابلة الشخصية المفتوحة والتى بها يمكن معرفة المشاعر 
والاتجاهات الشكرية ويمكن منها أيضا استنتاح استعداد الفرد للاتجاه الجديد 
حيت أن هذا النوع من المقابلات بعتبر من آساليب الاتصال المباشر . ومن خلا لها 
يمكن الاستنتاج السريع لردود افعال الضرد من تعبيرات وجهه وحماسه أو إعراضه 
للاتحاه ١‏ لحديف . 

وتختلف طرق قياس حدة الاتجاه - اختلافا كبيرا من حالة لأخرى 
كذلك تختلف طرق تحليل النتائج من مجرد الرصد البسيط إلى إتباع 
الأساليب الرياضية والإحصائية المعقدة من ناحبة أخرى فإنه يمكن التوصل إلى 
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معلومات عن اتجاهات الأفراد من خلال استخدام أسلوب الاستقصاء '!/511131 وقد 
انتشر هذا الأسلوب خاصة فى مجال الدراسات التسويقية وقياس اتجاهات 
المستهلكين. 

لذا فيزداد التأكيد من خلال ما سبق أن القيم والاتجاهات تلعمب دورا هاما 
وحيويا فى تطوير سلوك الأفراد بما يحقق مصالحهم وأهداف المنظمة. كما أن 
تغيير الإتجاه تماشيا مع المتغيرات والمستحدثات الجديدة يؤكد موقع المنظمة 
التتافسى. 


ادارة السلوك الإنسانى فى المنظمات الحديثة 


الفصل الرابع 
السلوك الإدارى وأنماط القيادة 
لط جعلقء. 1 
تمهيد 
مفضهوم القيادة 
- العلاقة بين مفهوم القيادة والإدارة 
- أتماط المديرين 
نظريات القيادة وأنماطها 
© نظرية السمات ! الصفات ] 
© نظرية القيادة الموقفضية 
© النظرية التشاعلية 
سلوكيات وانماط القيادة 
- القيادة والإشراف 


- همقومات! عناصر ا القيادة الفعالة 


إدارة السلوك الانسانى فى النظمات الحديتة 


الفصل الرابع 
السلوك الادارى وأتماط القيادة 
لمهم 


لكل نشاط هدف أو أهداف توجه الجهود للحصول عليها . وهذا الأهداف 
لبست فردية أو متصلة بفرد معين بل متصلة بالنشاط ومتصلة بالجماعة 
والمؤسسة أو المنظمة . ومن ثم وجب أن يكون هناك من يعمل على ١‏ قيادة ) 
الجماعة سهعيا لتحقيق الأهداف . ويتوقف نجاح الإدارة على القيادة وذلك لأن 
القائد بلعب دورا هاما فى تحديد الأهداف ورسم الطرق وتحديد الوسائل المحققة 
ل 


ولا نعنى بالقيادة مدير بعينه . بل كل الأفراد على كل المستويات الإدارية 
بل قد يكون فرد داخل المجموعات التنفيذية (العاملين ) يلتف حوله الأفراد 
ويثقون برأيه . فمن الممكن أن يكون الفرد قائد فى موقف ما إذا ما كانت ظروف 
الموقف وإمكانياته تؤهله لذلحك على اساس أن القائد هو الفرد الذى ساعد 
الجماعة على توجيه جهودها صوب تحقيق الأهداف واتنطلاقات ذلك فإن 
القيادات تتعدد بتعدد المواقف والأدوار وللقائد مسئولياته فى تقوية العلاقات بين 
الأفراد داخل الجماعة . وتعديل سلوكهم والحفاظ عليه حتى لا يحيدوا عن 
تحشيق الأهداف لذا سنتناول الفرق بين مفهوم القيادة والإدارة . وآنماطظ كل 
منها وسلوكيات القاند النتائج . 


مفهوم القيادة ملطة “اعلوء. ] 


هى القدرة على التأثير فى الأخرين عن طريق التواصل معهم وتوجيههم 
للوصول إلى هدف معين ١.‏ تعريف كونتر وأدثل ] 
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العلاقة بين مفهومى القيادة والإدارة 
تتشابه القيادة والإدارة فى بعض النواحى ؛ لكنهما تختلفان فى نواحى 
كثيرة . فالفرد يمكن أن يكون قائدا دون أن يكون مديرا فليس كل القادة مديرين 
. أو يكون مديرا دون أن يكون قائدا أو أن بكون قاندا ومديرا فى نفس الوقت . 
ولذلك نرى بعض المديرين يلجأ لأحد العاملين أو المستويات الأقل فى الإدارة 
لحل بعض مشكلات العمل ويلجا خاصة للفرد الذى تثق فبه الجماعة وتلتف 
حو له . 
والفرد المدير القاتد هو الشضرد الى يصدر توجيهات رسمية من منصبه 
باعتباره رئيسا وفى الوقت نفسه يزرع فى مرؤسيه الولاء والالتزام وتكريس الجهد 
فتلك أفعال قائد ولبسن مجرد مدير . 
ويمكن التفرقة بين الإدارة والقيادة كالتالى :- 
الإدارة هى مجرد سلطة رسمية أكثر من القيادة تعتمد فى عملها على 
مهارات عامة كالتخطبط والتنظيم والبصيرة بمستقبل المنظمة وتتطلب تولبد 
وتشجيع التعاون وروح الفريق بين مجموعة من الأفراد باستخدام كافة سبل 
التأثير فى الأشراد . 
الإدارة أو الرئناسة مفروضة طبقا للواقع ( التنظيم ). 
-القيادة تتبع تلقانيا | لا تتم بالتعيين ) . 
سلوك المدير يسير على منهج الأمر والنهى والجزاء . 
سلوك القائد سلوك تأثيرى وإقناع للأفراد . 
طرق القائد فى تنمية روح تتعاون والولاء بين المعاملين » 


- إظهار روح الصداقة فى العمل حتى يشعر المرؤوس بروح الفريق . 


إدار؟ السلوك الانسانى فى النظمات الحديتة 


قيادة المرؤوسين فى الأزمات حتى لو لم يطلب المرؤوسين . 
- احترام وتقديس العدالة بين المرؤوسين . 
-إشتراك المرؤوسين فى إتخَاذ القرارات الهامة حتى يشعروا بأهميتهم 
ومكانتهم فى المنظمة ٠‏ 
> استخدام أسلوب التفاهم دون الاعتماد على السلطة الرسمية فى تنسيق 
الأمور 


شكل رقم ( 5 ) 


وفيما بلى سنتناول أنماط المدير ثم نظريات القيادة وأنماطها 


أنماط المدير 
هناك أتماط اربعة رئسية للمديروهى - 
1 - المدير المتغانى لعادء نل 


بوجه إهتمامه كله للعمل ويهمل العلاقات الانسانية 
- بركر على تنشيد الانتاج المطلوب بأى وسبلة 
- يعمل حسب المسنويات المقرره 
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2 - المدير الاجتماعى لع 11 
يهتم جدا بالعلاقات الانسانية 
برى أن الأفراد يجب أن بحدوا مثاخا ممتعا ومريحا فى العمل 
3 -المديرالمتكامل لعأاتنعء انا 
- يهتم بالعمل والعلاقات الانسانية معا 
العميل والعلاقات الانسانية نفس الاهمية أيضا 
- مركز على اشباع حاجات الأفراد لتحقيق أهداف العمل 
4 - المدير المنفصل ةا )ا فك 
يهتم قلبلا بالعمل - ويهتم قليلا بالعلاقات الانسانية 
- يهتم بالقواعد والاجراءات واللوائح 
- بعشق العمل الروتينى الذى بوفر له الأمان والأمن 
لا يؤمن بالابتكار فهو عبد اللواتح 
يخاف من تكسير الأفراد للنظام 
تلك النماذج الرئيسية ولا يحرج أى مدير عنها إلا أنه يمكن أن تنسق منها 


نماذح عدة تفرضها المواقف داخل المنظمة (أى يمكن الجمع بين تمطين لبظهر 
نمط جديد الأنماط والنماذح ) الثانوية للمدير. 


1 -المستيد 
يعتقد أن الناس غير متعاونين لأن التعاون فى نظره هو أن يفعل الناس ما 
يأمر هو به 
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ينجز العمل فقط ولا يحقق الإشباع والدعم لمرؤسيه ويظهر هذا النمط 
عندما يستخدم المدير المتضانى فى موقف غير ملاتم . 
2- المديرالمستبد بالغير 

يستخدم مهاراته فى جعل المرءوسين ينضذون الأشياء التى يريدها 


شديد وقاسى ويتقبله المرءوسين لأنة يعمل لمصلحتهم ويظهر هذا النمطل 
عندما يستخدم المدير النمط المتغانى فى موفق ملائم 


3- المديرالمبشر 

شخص طبيب لا يحاطر بالتشاؤم . 

-لا يحاول إثارة الأمور حتى لا يتضايق منه المرعوسين يظهر هذا النمط مع 
المدير الاجتماعى فى موقف غير ملاثم . 
4- المديرالمنمى 

- يعرف كيف يحفز مرؤسين لإستتمار كل طاقتهم . 

- يعمل المرعوسين من اجله هو وليس من أجل العمل وهو مدير اجتماعى 


فى موقف ملاتم . 
5- المديرالمنفن ؛- 


يعرف أين ومتى يهتم بكلا من العمل والأشراد . 
تؤدى وظيفته ولا يغفضل حاجات مرؤسين . 
هو شكل من النمط المتكامل [ فى موقف ملائم | 
6- المديرالموفق 


حلوله دائما وسطية 


إدارة السلوك الإنسانى فى المنظمات الحديئة 
قراراته دانما رمادية 
مهتم بالعمل والأفراد إذا كان الموقف يتطلب أآحد هما فقط 
هو نمعل من المدير المتكامل [ فى موقف غير ملاتم ! 
7- المديرالهارب 
-لا يهتم لا بالعمل ولا بالأشراد. 
يركز على القدر الذى يضمن له البقاء فى الوظيضة . 
- يطبق اللوائح سواء فى الثواب والعقاب . 
8- المدير البيروقراطى 
يستخدم اللوائح فى المواقف المناسبة . 
فعال ويعطى اهتمام بالعمل والأفراد حسب طبيعة الموقف . 
+للوائح بالنسبة له هى الباب السليم للعمل . 
نظريات القيادة وانماطها .- 
كما ذكرنا آن الإدارة [ المدير ! هو سلطة رسمية داخل الهيكل التنظيمى 
وبالتعيين .أما القاند هو مؤتر ومقنع وسلطته ليست مركزا قانونيا و ينبغى أن 
يتحلى المدير الرسمى بصفات القائد . حتى يمكن تسميته بالقائد الإدارى وهناك 
عدة نظريات فى هذا المجال ستسوق منها . 
1 فنظريةالسمات[الصفات] ‏ 111206 كازن11 
2 تظرية القيادة الموقضبة 11226015 ازع6 م1 1الاه") 


3 النظرية التفاعلية بكزنوت111" أقه ]عقنت ] 
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1- نظرية السمات( الصفات ] خرمعط !1 كانة 1 


وتركز هذه النظرية على السمات التى يتمتع بها الفرد داخل مجموعته 
والتى تجعل منه قائدا عليها . والتى يجب أن يتحلى بها المدير حتى يصبح قائدا 
ومن أنصار هذه النظرية شستربرنارد : وريتشردويل ؛ كليتون وماسون ؛ ورنسيس 


ليكرت ؛: وسنتناول إثنين فهم كالتالى - 
أ- شستريرنارد ل"امسروخةا «عأى 0 


يجمل خصانص القبادة التى يجب أن تتوفر فى المدير لصبح قاندا فى التالى - 
الحيوية وقوة التحمل : والمقصود هنا الصحة النفسية ولبست الجسمية. 
الحزم : الرغبة فى التقدير الصحيح 
الاقتناع : اقتناع الغير وكسب موافقتهم 
المسئولية ١أى‏ الشعور بالمساواة عند الفشل فى تحقيق الهدف 
+لقدرة الذهنية 

ب رنسيس ليكرت ا“اععاذا عأعودء؟]! 

ويقسم خصائص المدير الناجح كقائد إلى :- 

(1) من حيث العلاقة بالعاملين 


أن يكون متعاون معهم : ليس انانى ؛ ودودا معهم مهتما بتجاحهم . ديمقراطيا 
متنصما شريها واممما فى مساعدتهم 


/2) من حيث نشاط المنظمهة -١‏ 


يحب أن بكون متحهسا له ومضدرا لأهميته 
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(3) من حيث المهارة الفنية ؛- 
مخططا منظما قادرا . لديه القدرة على اختبار العاملين الحدد وتدرببهم . 
(4) من حيث شخصيته : أن يكون ذو شخصية حسنه . 

نقد نظرية السمات - 

واجهت هذه النظرية [ نظرية السمات ] انتقادات عديدة ومنها - 

ا أنه من الصعب أن تتوافر كل هذه السمات فى شخص واحد غلا إذا كان 

شخص غير عادى . 

ب لم يوضح أى هذه الصفات أهم ؛ وآيهم يليها فى الأهمية . 


جح لم تميزبين الصفات الأساسية المطلوبة للقائد والسمات المطلوبة للحفاظ 
على القيادة. 


د تصض السلوك فقطل ولم تحلله . 
ده صسعوبة قياس السمات والصفات الشخصية لعدم ثباتها , 
و لم تريط النظرية موقف القائد فى المواقف المختلفة فقد اتبتت التجارب 
العلمية أن القائد الإدارى قد يكون ناجحا فى موقف ولكن يفشل فى موقف 
آخر . 
2- نظرية القيادة الموقفية جكزمعط 1" عععستاوه©6 
وتركر هذه النظرية على الموقضف ؛. فالقيادة يجب أن تتحلى بالسمات 
الشخصية إلى جانب تتبع الموقف الذى يتعرض له القائد . فالأمر يتوقف على 
عوامل مرتبططلة بالموقض أو المشكلة وعوامل ا خرى مرتبطة بالمرعوسين : 
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إدارة السلوك الإانسانى فى المنظمات الحديتة 


أما العوامل المرتبطة بالموقف فهى - 
1 إغضال أن يكون بديالا معينا لمعالجة الموقف أحكتثر فعالية من غيره. 
35 مددى كشاية المعلومات اللازمة للقاند لصنع قرار رشيد ه 


حج هدىى تواشر بدائل للمعالجة للمشكلة يمكن التاكد من فاعليتها . 


» والموامل المرتبطة بالمرعوسين فهى +- 
ممدى تقبِل المرءوسين للقرار وإمكانية تنضيده . 
مدى إدراك المرعوسين وقبولهم لأهداف المنظمة التى يمكن تحقيقها . 
مدى احتمال ظهور صراع بين المرءعوسين عند اختيار البديل الأنسب إذن 
فالقائد الفعال يفير من نمط قيادته كلما تطلب الموقف ذلك ؛ والمرونة فى 
الاهتمام بالعمل والمرعوسبين كلما تطلب الموقض ذلكك . 
ومن ابرزالنظريات الموقفية نظرية فيدلر : 
نظرية فيد لر لمعا 1 ونع الغ 1] 
وركر فيد لر على الظروف فى المتغيرة لفاعليه القيادة 
كك لك االاع211] متاك ععلنع.! أن اعغلوكا زعم صاووعم 
جمع فيه بين جاتبين أساسين هما نمط القيادة ومواءمة الموقف القيادى 
نفسه . وأكد أن النمط والموقف يتآائران بثلاثة عوامل رئيسية هى - 
أ علاقة القاند بالجماعة . ومدى تقبل الجماعة لقائدها . 
هيكلة المهام ؛ أى تحديد المهام بدقة والمام فريق العمل بها . 
حم درجة قوة منصب القاتد وتستمد من السلطات الرسمية المخولة للقاند 
ويؤكد فيدلر أن القائد المرتبط بالمهام يكون أاكتر نجاحا فى المواقف المنسبة 


و 


44ا 


ادارة السلوك الإنتسانى فى المنظمات الحديثة 


جدا لأنه مالكا للقوة المستمدة من منصبة الرسمى والدعم غير الرسمى وتكون 
مهامه محندة بدقة . ومؤترا جدا فى الجماعة إلا أن فيدلر أشار إلى المصدر 
المعرفى أى القدرات العقلبة والكفاءات الفنية التى تكتسب خلال التدريب 
الرسمى أو الخبرة داخل المنظمة . 
3- النظرية التفاملية كزمعطحا 1 لموملاعورء اما 

تتركز هذه النظرية على الجمع بين نظرية السمات ونظرية الموقف وتؤككد 
أهمية قدرة القائد فى التفشاعل مع الجماعة , 

فسمات القائد ضرورية لتفعيلها فى موقف معين لتحقيق الأهداف وبلوغ 
الفايات. 
وترتكز هذه النظرية على +- 

1 السمات الشخصية للقائد . 

ب عتاصر الموقف . 

جح متطلبات وخصساتصن الجماعة . 

وطبما لهذه النظرية تعتبر القيادة عملية تفضاعل اجتماعية ترتبطل بقدرة 
القاتد على التفاعل مع مرءوسيه وتحقبق أهدافهم وإشباع حاجاتهم . ودور 
المرءوسين كعامل مؤثر فى نجاعح القيادة أو فشلها 


© فالقائد يؤثر فى مرءوسيه مثلما تؤثر الجماعة فى القائد. 


القانئد يؤثر فى الموقف ويتأثريه . 
» والموقف يؤثر فى الجماعة ويتآثر بها . 


والقائد الناجح هو الدى لديه القدرة على ابحاد التكامل والتضاعل بين هده 
العتاصر جميها. 


إدارة السلوك الإنسانى فى المنظمات الحديثة 
وبالرغم من مزابا هذه النظرية وكفاءتها فى تحديد خصائص القائد إلا أن 
التطورات الحديثة التى تمت فى محال الادارة آثبتت عدم كفاءتها [ كفاءة 
النظريات الثلاثة !ا فى تحديد خصائص القيادة بشكل كامل هما أذى إلى توجه 
الآدارة الحديثة للسبحث عن الخصائنص اللازمة للقبادة القادرة على التلازم 
والتماشى مع الاتجاهات العالمية الحديتة. 
سلوكيات وانماط القيادة : 
هناك ثلاثة انماط رئيسه للقيادة وهى :- 
1- القائد الأوتوقراطى عأأةنعواناق 
تركز كل السلطات فى يده ؛ ولا يفوض شن منها لمرؤسيه . 
بتوقع الطاعة العمياء والتامة من المرءوسين وتنشيد الأوامر . 
لا يسمح لهم بالمشاركة فى حل المشكلات . بل لا بد أن تعرض عليه المشكلة 
وبتولى هو بتفسه البت فيها . 
تشفل نفسه بكل صفيرة وكبيرة فى المنظمة . 
عادة ما يلجا إلى مزيد من وسائل الردع والإرهاب التى تؤدى إلى تولد روح 
الكراهية لدى العاملين من ذلك العرض فهذا القائد مؤمنا بنظرية ( 72 ) 
التقليدية ولكن عادة ما يتم اللجوء إلى هذا النوع لشضترة قصيرة من الوقت 
لإصلاح بعض الأخطاء التى تتعرض لها المنظمة . 
2- النمط الديمقراطى عأأة “نع متررع2] 
تقوم فلسفة هذا النمظ على مبدا المشاركة وتفويضي السلطات ؛ فالقائد 
الديمقراطى يتفاعل مع افرار الجماعة ويشركهم فى عملية اتخاذ القرار ويتوسع 
فى تفويض السلطة لرؤسيه . ويبباشر مهامه من خلال جماعية التنظيم ؛ 
46 ] 


إدارة السلوك الإانسانى فى المنظمات الحديتة 
والسياسات تتحدد ومن خلال الإتفاق والمناقشة الجماعية لأعضاء التنظيم ؛ ويتم 
بلورة القرارات النانية فى ضوء أفكار الجماعة . 
1[ بتيح قدرا كببرا من الحرية للمرؤسين فى صنْع القرار فهو بطرح المشكلة 
علبهيم وسطلس المشاركة فى اتخَاذ القرار . 


ب يضع خدودا معغينة ويبطلب من مرعوسيه اتخاذ القرار ضمن هذه 
الحندود . 


ج | قد يتخد القرار بنتفسه ولكن يحرص على إثارة الحوار والنقاش للمعرفة 
مدى قبول مرءوسيه لهذا القرار . ويكون ذلك غالبا عندما يرى القائد ان 
الظروف غير مهينة لمشاركة المرءوسين . 


د قد يتخت القرار ثم يعطى الفرصة للمرءوسين للمشاركة فى كيفية 
تنفيذ هذا القرار . 


ه- لاا يتمسك كثيرا بالسلطة الرسمية فى عمله . 
3- النمط الفوضوى * الحبل على الغارب * مأء؟] عع”1 
هذا النمط من القادة يفوض كل سلطاته تقريبا إلى المرءوسين 
لا يسدر قرارا إلا بناءا على رآبهم . 
يترك عنان الأمور فى أيدى المرءوسين الدين قد تتعارض مع تصرفاتهم أو 
قد تصطلدم بعضها البعض . 


نترك للمرءوسين منطلق الحرية طالما لم ينتهكوا سياسة المنظمة , 
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إدارة السلوك الإانسانى فى المنظمات الحديتة 
متساهل بتكلم من منطقة " آنت حر مالم تضر " - ويترك الحبل على 
الغارب فى جميع الأمور . 
ووسيلة هذا النمطل من القيادة فى الدفاع عن نفسه بقوله أنه ينبغى تدريب 
المرءوسين على تحمل المسئولية . فقكيف يجيز لنفسه أن يبقى فى مركز القيادة 
دون أن يمارس واجباته على الوجه الأكمل ؟ 
يضاف إلى ذلك أن المفروض أن يكون القائد على مستوى من العلم والخبرة 
أعلى من المرعوسين وإلا كان إختياره بعيدا عن الصواب . 
وهذا لا ينفى أن بعضي المنظمات صغفيرة الحجم ذات الأهداف العملية أو 
الفنية العالية مثل مجالس البحوث والملؤسسات العلمية يمكن أن يعتمد قادتها 
على مساعديها حيث هم فى الغالب من ذوى المستويات الرفيعة فى العلم والخبرة . 
وقادرون فى نفس الوقت على إصدار القرارات وكل المشكلات التى تواجههم فى 
تلك كانت الأنماط الثلاثة الرئيسية للقادة . 
وما بين الديمقراطية والأتوقراطية فقد قد * ليكرت * 1!111.! أربعة نماذج 
شرمية تنبثق من هثين النمطين . 
أنماط " لبكرت * فى القيادة بين الديمقراطبة والأوتوقراطية 
1- القائد المتسلط المستفل ©1011]2]156[)نالخ . ع 5أ)أة)أواص:]آ 
- فالقائد والمدير لا بثق فى المرءوسين . 
- التحفيز يقوم على الخوف والتهديد والمكافاة العارضة . 
الأهداف فى تفرض من أعلى إلى أسفل ويتخد ككل القرارات بتنفسه 


ادارة السلوك الإنسانى فى المنظمات الحديئة 
2- المتسل ط الطيب ‏ 6١1011]32]1ط]انالل‏ - أنرعءاو عون 
العلاقة بين القائد والمرءعوسين عللاقة افضل توصف انها " أبوية " 
يثق قليلا فى مرؤسيه 
- الحفر مزيج من التواب والعقاب 
- يسمع بقدر بسيعل من المشاركة فى اتخاذ القرار وتحت رقابة محكمة 
3- القائد التشاركى ‏ 02]156أ31)1آ 
هو أقرب للنموذج الديمقراطى يثق فى المرءوسين فهم يعملون بكامل 
جهودهم لصالح المنظمة 
الاتصالات دقيقة وفاعلة راسيا وآفقيا . 
- تتكون الأهداف وتتخد القرارات بالمشاركة . 
4- القائد الاستشاري ع للأقاةاناكمه )6 
ديمقراطى بدرجة عالية ويثق فى المرؤسين لحد كبير . 
تحفضزهم على تقديم افكارهم ومقترحاتهم . 
يفوض السلطات ويمنح درجة كبيرة من حرية التصرف 
القيادة والإشراف 
القيادة والإشراف فى المنظمات هما أحد العناصر الإدارية التى يسهل عن 


طريقها التحقق من أن جميع العاملين يسيرون فى الطريق المرسوم نحو تحقيق 
الأهداف بكفاءة . 


إدارة السلوك الإنسانى فى المنظمات الحديثة 

وبقصد بالقادة والمشرفين فى المنظمة كل من يقوم يعمل يغلب عليه طابع 
التوجيه والتنسيق والرقابة والتقويم الأعمال المرءوسين الذين يعملون بقيادته من 
أجل تحقيق أهداف مشتركة مرغوية 
© خصائص القائد والمشرف به 

[. الاتزان الانفعالى : 

وتظهر آهمية الإتزان الإنفعالى فى أنها تجعل القائد يستجيب للمتيرات 
المختلفة فى هدوء واتزان ؛ وبذلك تكون القرارات أكثر إعتدالا على عكس القائد 
حاد الطباع فقرارته تميل إلى السطحية والبعد عن الموضوعية . 


2. السلامة النفسية 
أن يتوفر لدى القادة والمشرفين قدر كافى من الصحة النفسية والخلو من 
الإضطرابات الوجدانية ليساعدهم ذلك فى عمل علاقات متزنة مع المرعوسين 
وتكون القرارات أكتر جدية واترّانا , 
3 مهارة التعامل مع الفير 


هى من اهم الصفات التى يجب أن تتوفر فى القادة واللشرفين نظرا لإختلاف 
طببعة العاملسن داخل المنظهة . 


4. الذكاء 


عامل ضرورى فى كلل المواقف القيادية والإشرافية فهو يعين القاتد ١‏ على 
تحديد أهدافه بسهولة ويساعد على تقدير المواقف وإدارة العناصر المتداخلة فبها . 


دورالقائد والمشرف فى القيام بالعمل .- 


أ. تقسيم العمل على المرءوسين . 
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ادارة السلوك الإنساتى فى المنظمات الحديثة 


ب. تدريب المرعوسين على القيام بأعباء وظائفهم . 

ج. إصدار الأوامر والتوجيهات التى تكفل حسن سير العمل . 

د. وضع نظام للحوافز لتشجيع المرءوسين على تحسين مستوى الأداء , 
د. تنسيق الجهود بين العاملين الذين يشرف عليهم حرصا على عدم 
ضياعها . 
و. الرقابة على الأعمال لضمان سيرها على الوجه السليم بمهارة وكضاءة . 


ز. تقييم الأعمال على أساس علمى وموضوعى بصفة مستمرة . 
صفات القائد المشرف الناجح . 
هناك صفات ضرورية فى القائد المشرف الناجح وهى .- 


أ. القدرة على تضهم الأفراد والتعامل معهم . 

2. القدرة على تنسيق جهود الأفراد وتوجيههم . 

3. المهارة فى إدارة المناقشات الفردية والجماعية . 

4. القدرة على اتخاذ قرارات منطقية سليمة . 

5. القدرة على تنمية روح الجماعة بين مرؤسيه . 

6. المبادأة والابتكار . 

7. القدرة على استخدام سلطاته الاستخدام الأمثل . 

5. القدرة على التنبؤ باحتمالات المستقبل والتخطيط له . 
9. القدرة على تقويم الجهود للمرؤسين بطريقة موضوعية . 
١)‏ .القدرة على تنمية المهارات الفنية والوظيفية للعاملين . 


إدارة السلوك الإانسانى فى المنظمات الحديتة 
ومن التساؤلات التى يمكن أن تجعل القائد المشرف فى تقييم نجاحه لعمله داخل 
المنظمة- 

هل نجحت فى أن تحول أهداف الأفراد الدين تشرف عليهم إلى أهداف 
جماعية وما مدى هذا النجاح 5 

هل نجحت فى أن تدير جهود العاملين بحيتث تتحرك نحو الهدف فى تقه 
وبصورة معطردة؟ 

هل نجحت فى تدريب المرعوسين على اتخاذ القرار والإلتزام به ؟ 

هل نجحت فى أن سبقى لجماعة المرءوسين تماسكا . وعلاقات فعالة بينهم ؟ 
القائد الفشعهال 

بعد أن عرضنا تعريف القيادة وأهميتها ونظرياتها وأنماط القادة فى النهاية 
ببقى التساؤل عن القاند الفهعال - المتالى فيبدو واضحا أن القائد الفعال لايد أن 
يكون لدية القدرات التالية ؛- 

أ|.القدرة على إدارة وقتّه 

2. القدرة على التأثير فى سلوك الجماعة 

3. القدرة على التفاهم مع جميع الأفراد على اختلاف طبائعهم 

4. القدرة على رؤية التنظيم الذى يقوده . 

5. القدرة على فهم الترابط بين أجزاء التنظيم ونشاطاته 

6. القدرة على التمتع بدرجة عالية من المرونة تتيح له التكيف مع المواقف 

التى لا يمكن تغبيرها " الحرجة” 


ادارة السلوك الانسانى فى المنظمات الحديثة 

7. القيادة والكفاءة على اتخاذ القرارات السليمة ومن هذه القدرات يمكن أن 
توضح صفات المدير الفعال. 
سمات وخصائص المدير الفعال 

أ. القدرة الإشرافية 

2. القدرة على الانجاز العالى 

3. الحسم 

4. المبادرة والطموح 

<. مراعاة الصالح العام 

6. الذكاء 

7. تأككديد الذات 

5. الاقتناع بأهداف المنظمة 

لأ. المسئولية والإلتزام 
مقومات القيادة الفعالة 

من القدرات الخصائص السايقة يمكن تصنيف مقومات القيادة الفعالة 
كالتالى : 
أ المحقوماتالشخصية[الفطرية) 

يتمتع القائد بصفات شخصية غالبا ما تكون نظرية مثل الذكاء - 
الشخصية - الثقة بالنفس - الشجاعة - الطموح -- قوة الاقتناع - اللباقة - 
سرعة التصرف - ضبط النفسن - الروح المعنوية العالية . 


إدارة السلوك الانسانى فى المنظمات الحديتة 


ب بالإضافة إلى المهارات المكتسبة مثل 


- مهارات فنية 


الإلمام بطبيعة العمل والفهم الجيد لأدائه 


مهارات سلوكبه 


الإلمام بمهارات الاتصال الجيد وفهم طبيعة الفير 


- مهارات تنظيمية 


خلق وايجاد نظام كامل وشامل يؤثر فى البيئة 


مهارات فكرية 


الإلمام بقدر كبير من المعلومات والقدرات على التحليل 


مهارات توجبه 
تغليب المصالح العامة على المصالح الشخصية 
خلق الحماس بين المرعءوسين 
المسرحيب بالنقد البناء 
تنضيد العملية الإدارية بكضاءة 
خلق كوارد مدربة 


تسبل الاجراءات 


من كل ذلك يمكن تحديد عناصر القيادة الإدارية والتى يعبر عنها الشكل 


العالى- 


ادار السلوك الإنساتى فى المنظمات الحديثة 


شكل رقم ( 6 ) 


1- القائد ‏ “1.6206 
هو أهم عناصر القيادة ٠‏ خبراته السابقة ؛ أهدافه طموحاته ؛ تكوينه 
الشخصى ؛ تأاهيله العلمى ؛ قدراته ومهاراته ؛ آساليبه فى العمل ؛ واتجاهاته 

بالسبة للا خرين. 
2- جماعة العمل [المرعوسين) مناه" ) علنزن لا 

فالمرءوسين عنصر عام فى عملية القيادة . إذا أن تركيب الجماعة . وتكوين 
أفرادها؛: وسماتهم الشخصية وخبراتهم وتحيزاتهم ودوافعهم . تتضاعل مع بعضها 
البعض من ناحية . كما تتفاعل مع شخصية القائد من ناحية أخرى . 


3- الموقف ‏ 2]101ا)|5 


موقف وتسودها مشكلات أو معوقات : كما تتوفر فيها فرض تغرض نفسها على 
طبيعة العلاقات بين القائد والمرءوسين . 


امم 
2 
0 


إدارة السلوك الانسانى فى المنظمات الحديتة 
4- الأهداف 5اع0[ا() 
وتختلف الأهداف من منظمة لأخرى . ويكون التفاعل ببن القائد والمرءوسين 
والموقف فى ضوء تحقيق هذه الأهداف . 
5- النظم والقواعد ‏ 2]10115[ناعغ+! ل كززاء])515 
لا بتعامل المدير والمرءعوسين فى فراغ ولا تسرى عليهم أو بينهم شريعة الغاب 
ولكن هناك نظم وقواعد موضوعية مصدرها الإدارة ذاتها أو الدولة . وفى ضوء هذه 
النظم والقواعد وعلى هداها تتحدد العلاقات وبحدث التأثير . 
ماهى وسائل التأثير المتاحة للقائد والإدارى - 
يستطيع المدير أن يؤثر فى مرؤسيه آى يدفعهم . إلى العمل والأداء بالأسلوب 
الدى يرغبه هو باستخدام أى من وسائل التآثير الأتية - 
التاثير فى المرعوسين باستخدام وسيلة الحوافز المادية سواء إيجابيا (منح 
المكافآت المالبة ) أو سلبيا ( الحرمان من العلاوة أو المكافاة مثلا ) . 
التاثير فى المرءوسين باستخدام سلاح العواطف (الحب والكراهية - 
التانيب ) 
+لتاثسر على المرءوسين بقوة القهر والاجمار . أى استخدام الثفوذ الشخصى 
للمدير فى إجبار الأفراد على السلوك بالطريقة التى يرضاها القائد حتى ولو 
بدون رضاهم هم . 
وتختلف نوع الوسيلة المستخدمة فى التاثير حسب نمط المدير أو القائد أو 
حسب طبيهة الموقف نفسه . وفى ضوء العرض السابق للقيادة . 


أى الأنماط القيادية أصلح للتطبيق فى المجال الإدارى ؟ 
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إدارة السلوك الإنسائى فى المنظمات الحديثة 


لا يوجد ما يسمى بالنمط القيادى المتالى ؛ فالقائد الإدارى لا يلتزم بتمط 
واحدل دائما ؛ وإنما هو عرضه لأن يغير النمط القيادى فى ضوء الموقف الذى 
بواجهه . 

ويشير تآننبوم " 1311/1611281011[7 “ إلى أن إختيار نمط قيادة معين يرجع 
إلى ثلاثة قوى ياخذها الدير فى الإعتبار وهى ؛: 
(1 ) قوىالمدير اعفعقسمنن عا ملا ونعءعىن"] 

فسلوك المدير فى آبة لخطة يتآئر كثيرا بالقوى العديدة المتفاعلة فى 
شخصيته . وهو بللاشك يشعر بمشكلات نمطه القيادى بطريقة فريدة على اساس 
خبراته الإدارية ومن بين القوى الداخلية المؤثرة - 
(1) تقييمه الشخصى للظروف . 

مثل قوة شعوره بأن الأفراد يجب أن يشاركوا فى اتخاذ القرارات : ومقدار 
إقتناعه بأن المرؤس يمكن أن يتأثر ويتحمل شخصيا عبء اتخاذ القرار ؛ والأهمية 
النسبية التى يعطيها المدير للكفاءة التنظيمية والنمو الشخصصى للأفراد 
والأهداف المشروع ومدى إقتناعه بمثل هذه الأمور سوف يجعله يميل إلى آحد 
الأنماطل القيادية . 


(ب) ثقته فى مرؤسيه 

فالمديرون يحتلفون كثيرا فى مقدار تلقنتهم فى غيرهم بصفة عامة ومن ثم 
فى معاونيهم . وفى هذا المجال يأخذ المدير فى اعتباره مدى معلومات معاونية 
وخبراتهم وقدراتهم الإدارية فيما يتعلق بالمشكلة المعروضة . 


إدارة السلوك الإانسانى فى المنظمات الحديتة 
(ج) اتجاهاته القيادية 


فهناك مديرون يتصرفون بفاعلية فى ضوء النمط الديمقراطى وهناك 
آخرون يتصرقون بفاعلية . فى ضوء النمط الأوتوقراطى . وهناك مديرون 
يتصرفون بفاعلية فى ضوء النمط المستبد . 
( 2 )قوى المرعوسين ‏ 100122]©5١طآناك5‏ عطا وععن"1 


أى القوى التى تؤثتر فى سلوكهم . فكل مرؤس يتآثر بعوامل شخصية وفى 
نفس الوقت لديه توقعات من تصرف المدير تحاهه آأى ععين السلوك ورد الضشعل 
المتوقع من المدير. 

وكلما فهم المدير هده القوى جيدا فكلما أمكنه أن يحدد بضاعلية نوع النمط 
الانسب . وبمعنى آخر فإن احتياجات المرعوسين وقيمهم وشعورهم ومواقفهم كلها 
تحدد أنواع المؤثرات والدوافع التى يستخدمها القائد بحيث يستجيب لها 
مرؤسيه . 
(3 ) قوى المواقف : اهناك عطا ما وععمرن]1 


وأهمها القوى النابعة من التنظيم باعتبار أن المنظمة شأنها شأن الأفراد 
لديها قيم وتقاليد تؤثر على سلوك الأفراد العاملين بها . وإلى جانب ذلك فهناك 
عوامل أخرى نابعة من القوى العاملة التى بتم قيادتها ومدى استعداد مجموعة 
الأفراد العاملين للعمل مع بعضها البعض كوحدة . ودرجة الثقّة فى قدراتهم 
على حل المشكلات كمجموعة فضلا عن تماسكهم ووحدة الأهداف . 

وهناك آيضا القوى المتعلقة بالوقت فمتلا قد يحتاج الأمر لإصدار قرار عاجل 
لا يسمح باشتراك المجموعة فى اتخاذ القرار ويتضح ذلك فى المنظمات التى 
تواجه دانئما أازمات ومشكلات حادة . 
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ادارة السلوك الإنسانى فى المنلظمات الحديثة 


إذن فليس هناك نمط قيادى أمثل والقائد الإدارى الناجح ليس هو بالضرورة 
الديمقراطى أو الأوتوقراطى . وإنما هو الذى يقدر بفاعلية القوى التى تحدد نوع 
السلوك الإدارى الأنسب لمواجهة موقف معين وهو الذى يقدر على التصرف بنجاح 
فى ضوء لنفسه وللمجموعة التى يقودها وللموقف الذى يعيشه ولظروف البيئة 
الإجتماعية التى يعمل بها المروع . 

فالمديرين الأكفاء هم الذين يستطيعون التصرف فى أنماط قيادية عديدة 
ومختلفة معتمدين فى ذلك على المطالب الفعلية للموقف الادارى ". 


ادارة السلوك الإنسانى فى المنلظمات الحديتة 


الفصل الخامس 
لل لاق 
الاتصال والسلوك الإدارى 
تمهيد 
ماهية الاتصال 
- عناصر الاتصال 


وظائف الاتصال فى المجتمع 

- وظائف الاتصال فى منظمات الأعمال 

- أنواع الاتصالات 
أنواع الاتصالات فى محيط الإدارة 

- خطوط وقنوات الاتصال (١‏ شبكات ] 

- خطوات عملية الاتصال 

- أهمية الاتصال فى الأعمال الإدارية 
أهداف الاتصال 

- معوقات الاتصال الجيد 

- دورالمدير فى التغلب على معوقات الاتصال 
أسس وقواعد الاتصال الإدارى 


- محاذير هدم الاتصال 
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إدارة السلوك الإانسانى فى النظمات الحديتة 


القصل الخامس 
الاتصال والسلوك الإدارى 
101 ]انا تتلتلان) 
تمهيد 


الاتصال هو جوهر أو حجر الزاوبة قى بنيان المجتمع الإنسانى فى الأعمال 
البومية فى شتى مجالات الحياة لا يمكن أن تنم بدون الاتصال بين فرد وآخر وبين 
جماعة واخرى أو بين مجتمع وآخر . وهناك ادلة على أن الإنسان العادى يقضى 
0 من وقته اليومى بعد استبعاد ساعات النوم فى اتصال بغيره سواء عن طريق 
الكتابة أو الكلام أو القراءة أو الإستماع وغيرها . 

لقد شاع استخدام كلمة * اتصال " هذه الأيام بين جميع الطبقات 
والمستويات وإن كان معظمهم يعنون ماهيتها أو تهدفون بها إلى هدف واحد عام . 
بل وسمات تبدو فى ظاهرها متبانية رغم الصلة التى بينها وبين العناصر 
المشتركة التى تجمعها . فمتلا نجد جماعة من المتخصصين تتحدت عن وسائتل 
الاعلام ووسائل الإذاعة والنشر ونجد جماعة اخرى تتحدث عن وسائل التعليم 
والايضاح والنشر والوسائل السمعية والبصرية وجماعة أآخرى تطلق فى مجال 
تخصصها نظرية المعلومات/111©013 11١101111811011‏ وعلى المستوى الإدارى فاإن 
تدفق المعلومات من العاملين إلى الرؤساء والعكس ضرورة لا غنى عنها للمدير أو 
المشرف الناجح فعن طريق هذه المعلومات يعرف القائد الإدارى مساعديه ورغباتهم 
ومشاكلهم ويصحح الأفكار الخاطئة لدى العمال عن أهداف وسياسات الإدارة 
ومن أآهم فوائد تدفق المعلومات أن تتعرف الإدارة على رد فعل سياستها والأوامر 
التى تصدرها ووجهة نظر العاملين فى أسلوب المشرف وسياسته. 


]02 


اإدارة الملوك الأنسانى فى السضمات الحديتهة 


ماهية الاتصال 

إن أصل كلمة اتصال (0011111111113]1101 يرجع إلى كلمة اللاتبنية 
01111115 ومعناها 0011111101[1 أى عام -- وشائع من هذا نبين أن الاتصال 
كعملية يتضمن المشاركة والتفاهم حول شن أو فكرة أو اتجاه أو سلوك أو فعل 
ها. 


ويعرف العلماء السلوكيين * الاتصال * على انه 

” العملية التى يقوم فيها فرد بارسال إشارة ما إلى فرد لآخر بهدف التاثير فى 
معتقداته أو سلوكه . 

إن الاتصال عملية يستطيع من خلالها طرفان أن بصملا إلى حالة من 
المشاركة التامة أو الجزاين فى فكرة أو إحساس أو تحفز لعمل معبن أحد هذين 
الطرفين نطلق عليه المصدر 5010106 والطرف الثائى المستقبل 62 اأععن18 
والمشاركة هى التناغم بين المراسل والمستقبل والذى يعنى أن الرسالة 111655236 
قد انتقلت من المرسل إلى المستقبل . 
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إدارة السلوك الانسانى فى النظمات الحديتة 


/ | 
فكرا ( ) فكرة ال ) 


من ذلك يتضح أن المصدر" المرسل " لديه فكرة ( 1 ) يترجمها إلى رمز أو رموز 
ونسميها الرسالة هده الرسالة عندما تصل إلى حواس المستقبل فانه يفحك ويفسر 
هذه الرموز ويخرج منها بفكرة ( ب ) فإذا حدث أن الفكرة ( ب ) تتشابه تماما مع 
الفكرة ( 1 ) يكون الاتصال قد تم بنجاح . وإن لم يحدث التشابه يكون فشل 
الاتصال . وقد يتم الاتصال بكافة الوسائل سواء اللفظ او الكتابة أو الإيماءة أو 
بتعبيرات الوجه كالابتسام والعبس وحتى الصمت أحيانا يكون نوع من الاتصال . 

من ذلك يمكن أن نعرف الاتصال كما عرفه " إليوت جال "أنه يشمل مجموع 
المشاعر والاتجاهات والرغبات المنقولة سواء بصفة مباشرة أو غير مباشرة وسواء 
بقصد أو بدون قصد" 


إدارة السلوك الإانسانى فى المنظمات الحديثة 


* العناصرالأساسية فى عملية الاتصال 

فى أى موقف تتضمن عملية الاتصال العناصر الخمس التالية .- 
1- المصدر[المرسل]) عع "اناوة 

هو الشخصية | أمر مجموعة الأشخاص !) الذى يريد أن يؤثر فى الأخرين 
بشكل ما. وهذا التاثير قد ينصب على معلومات الأخرين أو مشاعرهم أو سلوكهم 
أو معتقداتهم . كالمدير أو القائد الذى يريد أن يوضح هدف ما أمر قيمة ما فى 
ناخاطبه مع المرعوسين . 
2- المستقبل ‏ ©1611 نالخ - *زع زاءععن14 

هو الشخصي الذى يتلقى محاولات التاثير الصادرة عن المصدر كالمرءوسين 
عند تلقى إشارات وتوجيهات من القاند أو المدير . 
3- الرسالة 116553866 

هى الفكرة أو مجموعة الأفكار أو الأحاسيس أو الاتجاهات أو المعتقدات التى 
يحاول المرسل نقلها إلى المستقبل والتاثير عليه طبقا لها . 
4- قناة الاتصال 11311111 

هى آى شيء أو ككل وسيلة يوصل المرسل بالمستقبل لكى يتم الاتصال بينهما 

! تلفون - لاسلكى - مستند مكتوب - متحي لقي‎ ١ 

5- الرجع -اوالتغذية المرتدة >أع1]53 لءعع! 

الرجع هو الإجابة التى يجيب بها المستقبل على الرسالة التى يتلقاها من 


المرسل " المصدر " ... هذا الرجع ياخد نفس الشكل الذى تآخذه الرسالة وقد ياخذ 
أشكالا مختلفة واحيانا بكون الرجع صمت كامل . 


إدارة السلوك الالسانى فى المنظمات الحديتة 


وأبيا كان الرجع فى شكله فهو بمثابة رسالة مضادة يتلقاها المصدر الذى 
كان مرسلا فى البداية ويفهم ما إذا كان المستقبل قد تلقى الرسالة بشكل 
صحيح أم لا ويستطيع أن يضهم منها ويعرف ويتنبا على وجه التقريب بما سيصدر 
من المستقبل من سلولك . 
وظائف الاتصال فى المجتمع 
يؤدى الاتصال وظيفة عديدة فى المجتمع منها :- 
[- التوجيه ‏ 1(©2أاع1(116 

أى تكوين إتجاهات فكرية لدى الأفراد يراها المجتمع صالحة ومحقق لأهداف 
. وأصبحت مؤسسات عديدة فى المجتمع تقوم بعملية التوجيه كاجهزة الإعلام 
والإرشاد التى تحل مكانة قوية فى المجتمع . 
2- التثقيف ععلن1 1101١‏ 


اى تزويد الأفراد والجماعات بعناصر معرفة جديدة . ويمكن أن يقوم الأفراد 
بتثقيف على المستوى الجماهبرى . وأصبح التثقيف عملية مقصودة وليست 
عارضة متروكة للشيتة الأشراد . 


3- الترفية ‏ ]3[1122111)"اء]:1 


أصبح الترفيه نشاطا هاما وضروريا فى المجتمع الإنساثى المعاصر بفضل ما 
يؤديه للأفراد والجماعات فهو يخرجهم لوقت محدود من الضفوط والتوتر 
الناتجين عن تعقيد الحياة ومسئوليات العمل . وهناك الترفيه الموجه أى تقديم 
مادة ترفيهية تتضمن اتجاهات فكرية واجتماعية مرغوبة تساعد على تثبيت قيم 
موجودة فعلا أو تعديلها . 


إدارة السلوك الإانسانى فى المنظمات الحديثة 


4- التعارف الاجتماهى عوأجالوء؟! 

فلاتصال بخلق فرصا ومحالات بوسائله المختلفة من الاحتكاك والتقارب بين 
الأشفراد والجماعات على المستويين العقلى والعماطفى ويتحقق ذلك بما تنشره 
وسائل الاتصال كالصحافة والاذاعة هن أخبار تيد من فرصب التعارف 
الاجتماعى بين الناس. 
اما وظائف الاتصال فى منظمات الأعمال تتلخص فى الآتى - 

1 نقل وتبادل المعلومات والتعرف على الأهداف . 


١ ر‎ 


ترشيد انخاد القرارات . 
3 تحديد الاختصاصات وتوزيع العمل . 
4 التحضير والمتابعة : والتقييم والرقابة . 
ومن الملإكد أنه بدون الاتصالات نتعثر العملية الإدارية ويتوقف نوع القرار 
السليم على نوع المعلومات التى تصل إلى المسئول ومدى دقتها وكميتها . وبد لحك 
تحقق المعلومات اتجاهين نقل المعلومات هن الادارة إلى الأعضاء والتعرف على 
أنواع الاتصالات 01210115 نا لتاتلاق 01 كلصا 
ويمكن تصنيف الاتصالات إلى تصنيفين الأول على آساس اللفة والتصتيف 
الثانى على أساس الوسيلة المستخدمة . 
1[ انواع الاتصالات تبعا للغة المستخدمة 
فاللغة هى مجموعة من المفردات تحكم ترتيبها قواعد خاصة إذا إتبعت فإنها 
تعطى معانى خاصة ويمكن آن تنقسم الاتصاللات حسب اللفة إلى ؛- 
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إدارة السلوك الإنسانى فى المنظمات الحديتة 
١(‏ ) الاتصال اللفظى تلاق أ تنا تستلرق لوطاءتى١؟١‏ 

هى كل أنوع الاتصالات التى يدخل فيها اللفظ كوسيلة نقل رسالة من 
المصدر إلى المستقبل . هذا اللفظ منطوق فبصل إلى حاسة السمع . 
( ب ) الاتصال غير اللفظى : 01 لاق 1ن نا تلتتلرق لقطىء ١‏ - رروا 

هى ككل أنواع الاتصالات التى تعتمد على اللفة غير اللفظية كما فى حالة 
التخاطب مع الافراد البكم فإنهم يتبادلون المعانى والمشاهيم بالحركات بأيديهم 
وجوههم واجزراء اخرى من الجسم . والواقع أن الاتصال اللفظى يحتل مكانه 
واضحة جنبا إلى جنب مع الاتصال غير اللفظى ويظهر ذلك واضحا عند 
الحديث بين فردين مواجهة يتم توضيح المعنى اللفظظى ونتاكيده بحركات اليد 
وتعبيرات الوجه . ويمكن أن ينقسم الاتصال غير اللفظى إلى - 
- لغة الإشارة عبدناع ددا روأاة 
وهى تتكون من الإشارات البسيطة أو المعقدة التى يستخدمها الضرد فى الاتصال 
بضيره. 
- لغة الحركة اوالأشفعال ععماع مدا ومدناع 34 
وهى جمبع الحركات التى ياتيها الإنسان لينقل إلى الفبر ما يريد معانى أو 
أحسيس . 
- لغة الأشياء ععدناعورة!ا اع زدا0)» 

هى كل ما يستخدمه مصدر الاتسال غمر الآاشارة والحركة للتعبير عن 
المعانى والأحاسيس التى يريدها |. فقعلى سبيل المثال الملابس والألوان على المسرح 
بهدف التعبير عن زمن ما ومجتمع ما . وارتداء اللون الأسود فى كثير من 
المجتمعات ليشعر الأفراد الأخرين بالحزن الذى بعيش فيه . 
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ادارة السلوك الانسانى فى المنلظمات الحديثة 

2 انواع الاتصالات تبعا للوسائل المستخدمة 

فمناة الاتصال هى كل شن يوصل المصدر ” المرسل > بالمستقبل لكى يتم 
بينهما الاتصال . وتختلف وسيلة الاتصال حسب نوع اللفة المستخدمة . فاللفة 
تعتبر أداة اتصال ولكن تحتاج لوسيلة لنقلها فالمرسل والمستقبل بعيدين فالوسيلة 
هنا تلفون أو لاسلكى أو راديو - أو تلفزيون . ولكن الوسيلة التى تصلح لنقل لغة 
الألفاظ لا تصلح لنقل لقة الحركة وخاصة إذا كان المستقبل غير سليم 
الحواس . 

إذن فالوسبلة هى الشكل المادى الذى تتخذه الرسائل والوسط الذى تتدفق 
خلاله المعلومات وتتحول إلى عمليات لتصل إلى المستقبل فى شكل معنى ككامل 
مضيد . 
ويمكن تصنيف الاتصال إلى نوعين أساسيين تبعا للوسيلة المستخدمة هما .- 
أ- اتصال شخصى مباشر 011110111116)0)1013') أقنرهىنءم نع انآ 

هو كل اتصال يتم بين المرسل والمستقبل القريبين من بعضهما دون حاجة 
ماسة إلى استخدام وسائل الاتصال المعروقة . 
ب اتصال عبر وسائل الاتصال الجماهيرية 011111111111211011') 11755 

وهو كل اتصال تستخدم فيه وسيلة من وسائل الاتصال الجماهيرية مثل 
النشرات -- الكتب -- الراديو -- التلفزيون - الصحف لكى يتمكن المستقبل من نقل 
رسالته إلى عدد كبير من المستقبلين يتعذر عليه الاتصال بهم سخصيا فى آن 
واحد ويسمى " الاتصال ١‏ , لحماضيرى * 
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إدارة السلوك الإانسانى فى النظمات الحديتة 


ويميل المتخصصون فى مجالات محتلفة إلى إطلاق أآسماء محختلفة على 
وسيلة الاتصال الواحدة فالفيلم السينمانى يسمى وسيلة إرشاد فى المجال الزراعى 
ويسمى وسيلة دعاية وإعلام فى مجال الاعلام ووسيلة تعليم فى مجال التعليم . 
التقسيم حسب الحاسة كالنالى :- 
وسيلة بصرية ؛ صحف - مجلات - كتب - نشرات. 
- وسيلة سمعية ؛ راديو - تليضون. 
وسيلة سمعية وصوتيه - تلفزيون مثلا . 
وسيلة ششوية : المحادثات-المثاقشات- اللقاءات فى الخطابة - 
والمحساضرات - والندوة . 
والشكل التالى يوضح مكونات ووسائل الاتصال +- 
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دار السلوك الإنسانى فى الملظمات الحديتة 


شكل رقم ( 7 ) 


د ا ا ان ا و اسن او التي ااه تت تابي اسيم سسب اسم سكف تس و وشصيينه صر 9 


أنواع الاتصالات فى محيط الإدارة 
يمكن تقسيم الاتصالات التى يتم فى محيط الإدارة إلى نوعين رنيسبين .- 
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إدارة السلوك الإانسانى فى المنظمات الحديتة 
آ1- الاتصالات الرسمية مم6 1ن ناتاتتلقك لقتلتره "1 


هى تلك الاتصالات التى نتم فى ضوء القواعد واللوائح وتسير فى القنوات 
والمسارات التى يحددها البناء الرسمى للمنظمة . ويمكن أن تسير فى واحد من 
الاتجاهات الثلاثة الآأتبة؛- 
1 هن أعلى إلى آسضل | الهابط ) وتشتمل على القرارات والأوامر والتعليمات 
العسادرة من الرؤساء إلى مرءوسيهم . 
ب هن أسفل إلى أعلى ( الصاعدة ) 
وهى تتضمن عدة إجابات من المرعءوسين إلى الرؤساء وشكاويهم وتظلماتهم 
والتماساتهم واقتراحاتهم أو ما يصدر عنهم من مدح وثناء . 
ج اتصالات أفقية 
وهى التى تتم بين الموظفين على المستوى الإدارى الواحد أو بين المستويات 
الإدارية وبعضها بهدف التنسيق بين جهودهم . 
2- الاتصالات الغير رسمية ‏ 0112]1017ا0111111'©) 1101121 
وتحدت الاتصالات الغير رسمية خارجح نظاق المسارات الرسمية المحددة 
للاتصال وتتم بأسلوب غير رسمى . وهى نوعان ؛- 
الأولى - 
بتفق فى أهدافه وأغراض مع الاتصال الرسمى وهذا ما ينبغى على المديرين 
الثانى - 
له أهداف وأغراض لا تتفق مع أهداف الاتصال الرسمى وهذا مالا يفضله 
المديرين ويحاريونه ظنا منهم أنه يعرقل إنسياب الاتصالات الرسمية 
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إدارة السلوك الإنسانى فى المنظمات الحديثة 


ومن امثلة الاتصالات الغير رسمية >- 

أ مديدور بين زملاء العمل من أحاديث عن مشكلاتهم الخاصة وأمانيهم 
وطموحاتهم وعن الأحوال العامة التى تستدعى اهتماماتهم وتستحوذ على 
تشكسرهم . 

ب هاينقل بين الرؤساء والمديرين فى ندواتهم الخاصة فى المعلومات . 

حَ الشكاوى والتظلمات التى تصل من صفار الموظضين همباشرة إلى الوزراء 
ومن فى حكمهم متخطية بدلك المستويات الرناسية البينية . 

د الأحاديث الخاصة التىتتم بين كبار المديرين وسكرتيرهم والتى ترمى 
غالبا إلى تفريغ بعض الشحنات الانفعالية عند المديرين وإلى الخروج من العزلة 
النى تفضوضها عليهم قيود الوظيفة . 
وسائل الاتصال ؛- 

وتنقسم إلى قسمين 
1- الوسائل الشفوية 5012011 

وتتمثل فى الاتصالات الشخصية والمباشرة بين المرسل والمستقبل أو بين 
الرئيس والمرعوس وتشمل المقابالات الشخصية والمحادثة والخطابة والمحاضرة 
والندوة والاجتماعات وهى تمثل النمط السائد الذى يتماشى مع سياسة * الباب 
المفتوح ' التى يتبعها بع المديرين . 

2- الوسائل الكتابية ‏ 111161 


وتعتمد على الشكل المكتوب وتشمل الصحف والكتب والمطبوعات والتقارير 


والتبليفات والمجلات المتخصصية والنشرات النورية وآدلة العمل والاجراءات الادارية 
وغيرها 
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إدارة الوك الإنسانى فى المنظمات الحديثة 


» عيوب الوسائل الكتابية 
- الاتصال الكتابى أكثر تعرضا لسوء الفهم والتاويل عن الاتصال الشفوى 
لأن الكتابى يفتقر إلى تعبيرات الوجه وحركات الأطراف . 
لا يسمح الاتصال الكتابى بالتغدية العكسية الفورية أو إعادة لاستفسار 
الالة , 
“لا يبسعف فى حالة السرعة والطوارئ . 
قد يتطلب عنصر السرية ودواعى الاستغناء عن الاتصال الكتابى . 
» هميزات الاتصال الكتابى - 
-إذا تم الاتصال مع عدد كبير من الأطراف 
-يتميز الاتصال الكتابى بالدوام والاستمرار نظرا لأنه يعتير سجلا 
للاحدات بصرف النظر عن تغيير الأشخاص . 
-يساعد الاتصال الكتابى على نشر المعلومات و سرعة التنفيد . 
- يستخدم الاتصال الكتابى كمهيار للحكم على مددى تَمَوم التنفيذ كما 
بيسر عملية التنسيق ويعمل على وحدة الهدف . 
3 الوسائل السمعية 
إذاعة . وشرانط الكاسيت والديكتافون ولها أهمية بالفة خاصة فى التعامل 
مع جمهور تسوده الأمية أو جماعة العمال فى غير المصنع والمشفولون بالعمل 
اليدوى . 
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إدارة السلوك الإنسانى فى المنلظمات الحديتة 


4 الوسائل البصرية 

وتشمل الرسوم - الخرائطل - المجسمات - اللوحات -- الملصقات |( والتى 
تستخدم فى الأمن الصناعى والإرشاد الزراعي ) والمتاحضف ومعارض الفنون 
والاعلانات المضبنة وغسرها : 
5 الوسائل السمع بصرية 


وتعتبر من آحدث الوسائل حيث التقدم التكنولوجى وقوة تآثيرها لأنها 
تخاطب حاستى السمع والبصر ومنها السينما التلفزيون - الفيديو - المسرح - 
برامح الصوت والضوء وغسرها من النظظم الالكتروتية الحديلة . 

وتستخدم المنظمات الإدارية كل هذه التصئيفات مها . وقد أاجرى بعضّ.ن 
الباحتين عدة أبحاث لقياس التجارب لكل وسيلة من هده الوسائل فكانت النتيجة 
تسلسل الوسائل طيقا لأهمية آثرها على النحو التالى »- 

1. المقايالات الشخهسه 

2. المنافسة الجماعية 

. الاجتماعات غير الرسمية 
التلفزيون 


7 اجنماعات رسمبية 


ام 2 51 خا اد 
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إدارة السلوك الإنسانى فى السنظمات الحديتة 

()] .المراسالات الشخصية 

تاباطخلا.]|١‎ 

2].الصحافة 

3].الملصقات واللافتات 

4 .الكتب والمجالات 
خطوط وقنوات ( شبكات ) الاتصال +- 

يمكن التمييز بين الخطوط والقنوات التالية فى التطبيق العملى :- 
1- الاتصال الصاعد ‏ ١111120]101ا0111111')‏ ل"ن كان !ا 

ويشمل على الاتصال من أسفل لأعلى ! من المرءعوسين إلى الرؤساء ) فى صورة 
تقارير وشكاوى واقتراحات والتماسات وردود على خطابات من الرؤساء . وذلحك 
العاونة الإدارة على تقييم مدى فاعلية عملية التنفيذ والتعليمات التى أصدرتها . 
والوقوف على وجهات نظر المرءوسين ومتكلاتهم وتفاعلاتهم واحاسيسهم 
ورغباتهم نحو المشروع ونحو الرؤساء ونحو العمل بصفة عامة . 
2- الاتصال الهابيطظ ‏ ١11112]101ا0111111')‏ 115310 ؤزن17 

ويشمل على الاتصال من أعلى إلى أسفل من الرؤساء إلى المرعوسين ويتاسب 
هذا النوع من الاتصال المفضاهيم التقليدية فى السلوك التنظيمى حيث تصدر 
التعليمات والقرارات من أعلى إلى أسضل أى من المستويات الإدارية إلى مستويات 
التنفيدذ فى شكل أوامر وتعليمات وقرارات . 


]76 


إادارة السلوك الإنسانى فى المنظمات الحديثة 

3- الاتصال ( الجانبى - المستعرضص) ١011121]101ا1111ز0©‏ أن “زء)1.3 

وهى الاتصال الأفقي الذى يشمل الاتصال بين الأقسام التنظيمية المختلفة 
وبين رجال السلطة التنضيدية وبين المستشارين . 
4- شبكات الاتصال ‏ (011162]101ا111 لانن عازن ١‏ اعلا 

وتتميز بثلاثة انواع شبكات رئيسية للاتصال وهى . 

)١(‏ شبكة القوة الموجهة أوالمسيطرة 

وتنحصر الاتصالات هنا مع فرد واحد يمثل القوة المسيطرة والموجهة للنظام 
ككل . ولا يسمح باأي اتصالات تخرج عن الهيكل المجاور . 


والقوة الموجهة هنا هو المدير - ويمكن أن تسمى الشبكة العمودية لأن 
الاتصال من أعلى لأسفل والعكس . طبقا للتدرج الهرمى الرسمى للتنظيم 
وتتصح من الشكل العالى :- 


شكل رقم ( 8 ) 
يوضح شبكات الاتصال 
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إدارة السلوك الانسانى فى المنظمات الحديتة 
( ب ) الشبكة الدائرية اناق 


وهى الشبكة التى يسمح للفرد بان يتصل بالأشخاص المجاورين له فقط 


كما هو موضح بالشكل التالى ؛- 


( ج ) شبعة المسارالحر  ١١01[12©‏ ]6 11015 ععم”1 


وتسمح للفرد للاتصال بان فرد فى المجموعة دون قيود حيت لا يوجد هيكل 
رسمى للاتصال . وتتضح من الشكل التالى 


ارو ا 


ادارة السلوك الانسانى فى السمات الحديتة 

ويمكن تسميتها بشكل |( النجمة ) كما هو واضح من داخل الشكل السبق. 

على أن هذه الشبكة | المسار الحر ) قد تؤدى إلى اتصالات زائدة عن الحد وغسر 
ضرورية الأمر الذى ينتج عنه صعوبة فى تحديد ما هو مناسب وما هو غير مناسب 
من هذه الاتصالات . 

وعامة فتحديد نوع محدد من الاتصالات يؤدى إلى دقة الاتصال وسرعة 
اتخاذ القرار وارتفضاع كضاءة الأداء . 

ولكن قد يؤدى تحديد نموذح محدندا من الاتصالات إلى اتنخفاض معنوية 
العاملين عكس الحال فى نموذج المسار الحر حيث ترتضع معنويات العاملين بدرجة 
صصييرد / 
5- قنوات الاتصال غير الرسمية يالك 

هو نوع من الاتصال يتم بسبب تواجد المصالح المشتركة والفردية للعاملين 
وتكون الاتصالات غسر رسمبة عادة سريهة وتلقائية أو طبيعية 5011183110105 
كما أنه يوثق بها وتدق بسرعة . 

وتظهر قنوات الاتصال غمسر الرسهية عادة فى غالبية المشروعات وتكمن خطورة 
الاتصال غير الرسمى فى احتمال تحريف الرسالة المنقولة . وبتطلب ذلك من 
المدير آن يدرك حقيقة وجود قنوات الاتصال غير الرسمى ويستخدمها لتكملة 
وتدعيم قنوات الاتصال الرسمى . 


بعد أن استعرضنا -- مفهوم الاتصال 


- والعناصر الأساسية فى الاتصال 
© المرسل + المستقبل 
© الرسالة + قناة الاتصال 
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إدارة السلوك الانسانى فى المنظمات الحديتة 


© الرجع 

- ووظائف الاتصال فى المجتمع المتمثلة فى +- 
+ التوجيه + التثقيف 
© الترفيه > التعارف 

- ووظائف الاتصال فى منظمات الأعمال 

- وانواع الاتصال طيقا ل ....... 


© طيقنا للغة 1 الفظى - غير لفظى ] 
» لفةالإشارة 
© لغةالحركة 
© لفةالأشياء 
- انواع الاتصال طبقا للوسائل المستخدمة 
© اتصال شخصى مباشر 
© اتصبال جماهيرى 
> آنواع الاتصال حسب الحاسة 
١‏ بصرية - سمعية -- سمعية بصرية - شفوية ] 
- آانواع الاتصالات فى الإدارة : 
© رسمية [ من أعلى لأسضل -- من أسفل لأعلى -- أفقية ] 


© غير رسهية , 


إدارة السلوك الانسانى فى المنظمات الحديثة 


- ووسائل الاتصال +- 

+ شفويه © نصرية 

2 كناتهة © سمعية بصرية 
© سفعية 


© شيكات الاتصسال [القوة المسبيطرة -الدائرة -المسار الحرا 


نتناول بعد ذلك خطوات عملية الاتصال +- 
(1) صياغة الرسالة1بناء الشكرة ١!‏ وتنظيم الرموز] 
(2) اختيار الوسيلة [بعد ترجمة الرموز] 
(3) استقبال الرسالة 
(4) ترجمةالرسالة [اترجمةالرموز] 
(5) رد فعل المستقبل . 

(1) صياغةالرسالة 


- أى تحديد الفكرة وهى مضمون الرسالة الموجهة 
1لا تبدآ الحديث دون أن تبدا فى التشكير ] 


: ثم قيام المرسل بتنظيم فكرته داخل سلسلة من الرموز بيشعر أنها تصل إلى 


المستقبل 


إدارة السلوك الإانسانى فى المنظمات الحديتة 


1لا تبدا فى الترمبز إلا بعد التشكير !] 
وتتاثر صياغة الرسالة بالغرض منها هل هو توصيل معلومة أو توضيح فكرة 
أو توجيه أو شرح دور . 


كما تتآثر صياغة الرسالة بطبيعة المستقبل ومستواه الثقافى واتجاهاته 
وتوقعاته وحالة المعنوية فغموض الرسالة يؤدى إلى سوء استتبالها وفهمها بما 
بعوق عملية الاتصال ويؤدى إلى فشلها . 


(2) اختيارالوسيلة 

بعد ترميز الرسالة وترجمة الرموز فى شكل صياغة نهانية يتم تحويل 
الرسالة كما ترجمت ثم اختبار الوسيلة أو القناة الأنسب . 

ويجب تحديد الوقت المناسب للاتصال حتى لاا تحدت معوقات. فاختيار 
الوسيلة يؤتر فى عملية الاتصال . فإذا كانت الرسالة محتاج من المرسل إلى 
التأكد من وصولها بالمعنى الذى يقصده فمن الأفضل إتباع الوسائل الشخصية 
للاتصال حتى يتأكد المرسل من آثر الرسالة على المستقبل وفى أحيانا كثيرة 
يتم الاعتماد على الوسائل غير المباشرة للإتصال مثل التقارير والمنشورات 
والكتيبات وفى هذه الحالة بيجب توجيه إهتمام كبير وخاص إلى صياغة الرسالة 
بشكل واضح لمختلف الأفراد الذين سيقومون بقراءتها . وقد يستخدم النوعين 
كان يعقد إجتماع ويدكر المدير الرسالة شفويا وبدعمها فى نفس الوقت بتقارير 
مكتوبة للرد على أى تعليق بها . 
(3) استقبال الرسالة 

يقوم المستقبل باستقبال الرسالة المرسلة إليه بوسيلة معينة . ويتم ذلك من 
خلال الحواس المختلفة للمستقبل وهنا بظهر إدراك المستقبل . وعلى المستقبل إذا 
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ادار السلوك الإنساتى فى المنظمات الحديثة 


كانت الرسالة شفوية ان ينصست جيدا!ا حتى لا تفقد الرسالة وضوحها . وإذا 
كانت الرسالة كتابية فعليه التأني فى قراءتها وفهمها حتى لا يتحمل تأويلها أو 
( كن مستعدا لاستقبال الرسالة ) 

فقد بفهم المستقبل الرسالة على غير المقصود منها . وتلك من معوقات 
الاتصال. 
ترجمة المستمبل للرسالة 

وترتبل تلحك الخطوة بالخطوة السابقة . وعلى المستقبل ترجمه الرموز إلى 
المعنى المقصود وتوخى الحرص فى ترجمتها حتى تصل إلى المعنى المرغوب وهو ما 
تسمبة [فحكك شضرة الرسالة 1. 
(4) رد فعل المستقبل [التغذية العكسية ) 

وأخيرا فالمستقبل يستجيب بطريقه معينة لمضمون الرسالة . فيتوقف رد فعل 
المستقبل على طريقة فهمه للرسالة فقد يقبلها أو برفضها وقد يصدقها أو يكدبها 
أو ستاء منها أو بتجاهلها أو يتحمس لها أو يتضاعل معها . والمهم هنا [أحسن الرد 
على الرسالة ] 

ومن المهم أن يهتم المرسل بمعرفة رد فعل المستقبل كعملية تفذية عكسية 
ويفيد ذلك المرسل فى تحسين عمليات الإرسال التى سوف نمم بعد ذلك سواء 
صساغة الرسالة أو اختبار الوسيلة أو اخببار الوقت المناسب للارسال . كما تبشيد 
فى محاولة إزالة المعوقات الاتصالية التى أدت إلى رد فعل غير مرغوب لدى 
المستقبل . 


إدارة السلوك الإانسانى فى المنظمات الحديتة 


- للاتصال أهمية بالفغة فى المنظمات ؛ وتتوقف فعالية العلاقات الإنسائية 
بالمنظمات ومستويات الأداء والانجاذ للفرد أو الجماعة او المنظمة على درجة 
فعالية الاتصال بها . 

- وقد قدرالوقت المستفرق فى الاتصال بالمنظمات : بنسبة 75 إلى ١90‏ 


من وقت العمل الاجمالى بالمنظمة 2 كما قدرت توزبعات وقت الاتصال فى 
العمليات المختّلفة كالآتى ؛- 


5 الكنابه 
-ِ 2100 القراءة 
5 التحدتثت 


- 50 الإنصات 


بالإضافة إلى عمليات اتصالية اخرى مثل الإشارات والإيماءات والتعبيرات 
والحركات المختلفة التى تعطى معانى اتصالية للمستقبل . 
© وتؤكد هذه النسب على الأهمية البالفة لعملبات الاتصال وتآشيره على 
فعالية الأداء والعلأقات الانسانية السائدة بالمنظمة فنجد المدير يمارس وظائفه 
فى التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة من خلال العمليات الاتصالية . 
© ويعتمد نجاح المدير فى قيامه بوظائف وتحقيق أهداف إدارية بدرجة عالية 
على مدى توافر مهارات الاتصال لديه . كما تؤثر درجة توفر المهارات الاتصالية 
لدى أى فرد على درجة نجاحه فى أداء عمله . 
© كما أن الاتصال وسيلة المدير [ المرسل -- المصدر ! إذ لادد من وجود د آدنى 
للاتصالات 011111711111211011) 11111111101111 سواء الرسمية أو غير الرسمية. 
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إدارة السلوك الإانسانى فى المنظمات الحديثة 


وقد تبت ان المصدر الرنيسى للتعارضات داخل أى تنظيم هى الاتصالات الرديثة . 
01111111101" ) رن , 


أهداف الاتصال الإدارى 
تتحدد أهداف الاتصال الإدارى فيما يلى - 

أ. إعلام المرعوسين بالأهداف المطلوب التوصل إليها والإجراءات والسياسات 
الى سبتم العمل بها . والبرامج والخطططل التى وضعت . والمستويات والسلطات 
التى تم تحديدها . أو آية تغييرات أخرى. 

2. إعلام المرعوسين بالتعليمات الخاصة بتتفين الأعمال ؛ أو تاجيل البعض 
الأخر . أو تعديل صيفة التنفيد للبعض ؛ وتحديد الوقت المناسب لتنفيذ كل 
عمل من الأعمال. 

3. إعلام الرؤساء بما تم إتخاذه أو جارى إتخاذه ؛ والمشكلات التى ظهرت أثناء 
التنفيذ أو التفييرات التى لم تكن فى الحسبان : وطرق التغلب عليها ؛ وكذ لد 
اقتراحات ومشاككل العاملين بصفة عامة . 

وفى ضوء الهدف النالث من الملاحظ فى كششيرا من إدارة المنظمات المصرية 
إفتقّاد موهبة الاتصال لدى الأداريين لعدع إحساسهم باهمية العلاقات الأنسانية 
بمرءوسيهم على كافة المستويات . ومن ثم تتضح ظاهرة الفجوات الاتصالية بين 
الآدارة والعاملين . 

تلك الفجوات تحجب الرئيس عن مرعوسين من مختلف الدرجات لأن رئيس 
أو مدير لديه العديد من السكرتارية وبعض المعاونين يقتصر على الإتصال بهم وما 
يقدمونه له من تقارير . وهؤلاء يشكلون حاجزرا أو سدا يفصلهم عن باقى 
المرءوسين . ويتحولون بدذلك إلى عقبة فى سبيل التاثير على الغالبين العظمى 
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من العاملين فى حين أن الاتصال السليم يتطلب أن تسرى شخصيه الرئيس 
وروحه وحيويته وقدراته على العمل فى كل من يعمل بالمنظمة صغفيرا كان أم 
كبيرا . 

ولن يتحقق ذلك ما لم يتيح للجميع الاتصال المباشر بين الرئيس 
والمرءعوسين بشكل أو باخر . بحيث يكون من حق العاملين إبداء آراتهم فى مقابل 
تلقيهم للأوامر وتنفيذها بالإضافة إلى المشاركة فى وضع الخطط والأهداف . 
وبذلك تتحقق القيادة الادارية داخل المنظمة . بما بنحقق مستوى أداء فعال . 
معوقات الاتصال الإدارى 

1. [تساع حجم المنظمات 

فالمنظمات دات الحجم الواسع والتى تاخد فى الاتساع أفقَبا وراسيا وبزيد 
عدد العاملين فيها بما بيترتب عليه زيادة عدد الاتصالات بدرجة تفوق زيادة 
العاملين نتيجة إتساع فجوة الزمان والمكان بين طرفى الاتصال كما أن حجم 
المنظمة الكبير بيترتب علبه الأخذ بنظام التخصص والمركزية التى تحد من 
فاعلية الاتصال نغظرا للجمود المهنى وضبق النظرة. 

2. التشتت الجفرا# - 


فنروع آى مؤسسة نحو اللامركزية الجفرافية التى تتوزع فيها وحدات 
المؤسسه وفروعها على مساحات جفرافية كبيرة يكون مصحوبا بتفير ملحوظ فى 
آسالبب الاتصال المستخدمة وفى تكرار الاتصالات المتفقة ببن المرككز الرئيسى 
والضروع . وبين الضروع وبعضها بما بؤدى إلى عدم سلامة هذه الاتصالات ودقتها 
ومطابقتها لما هو مقصود . 


ادارة السلوك الإنسانى فى المنظمات الحديئة 
وقد يقال فى هذا المجال أن الاتصال التلفوني قد يتغلب على مشكلة البعد 
المكانى ولكن ذلك الاتصال يكون أقل فاعلية من الاتصال الشخصى والمباشر 
لإفتقاره إلى استعمال حاستى البصر والسمع معا والتى من شانها أن تزيد أثر 
الاتصال وانطباعاته . 
3. معوقات تتعلق بالدرجات الوظيفية 
ويرجع ذلك للحاجز الدذى تضعة الرناسات بينها وبين مرعوسيها تبريرا 
للمركز السامي الذى تشغله ؛ وإما لرهبة المرعوسين للموقف أو المكان بحيث 
يصبح جهاز الاستقبال لديهم شبه معطل . 
4. معوقات تتعلق بقناة الاتصال 
وذلك عندما يتم الاتصال عن غير طريق السلطة الرسمى مما يؤدى إلى 
إحتمالات التسوية والتحريف والتناقص ؛ إذا تدفقت المعلومات تدفقا غير 
5. معوقات تتعلق بحجم الاتصال - 
فإذا تدفقت التوجيهات بكميةه كبيرة فإنه لا يتوفر الجهد ولا الوقت الكافى 
لدى المرعوسين لتنفيدها . 
6. تعدد المستويات 
كلما تعددت مستويات الاتصال كلما تأثئر مضمون الرسالة بالتشويه 
والتحريف. 
مموقات إدراكية 
-يدرك الغرد ما يتفق مع خبراته ومعلوماته وقيمة واتجاهاته ؛ ويتجاهل 
مالا يتفق معها . فيدرك الفرد مقدار الحافز أو المكافاة التى سيحصل عليها . 
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إدارة السلوك الإنسانى فى المنظمات الحديثة 
يختلف الأفراد لادراكهم لنفس الشن فى نفس الوقت فيبدرك الأفراد 
الشئن من البعد الذى ينظر إليه " فكرة كوب الماء نصف ممتلن وتنصف فارغ " 
- يختلف إدراك الفرد للرسالة باتجاهاته نحو المرسل . من حيث مدى الثقة 
والصدق تجاهه . فالمرءوس اتجاهه سلبى لدى الرئيس فيشك فى الرسالة : على 
العكس المرعءعوس المتحمسسن الايجابي تجاه الرتيس يؤكد صدق الرسالة . 
- يختلف إدراك نفس الفرد للشئ ماختلاف حالته فالفضس والخوف والتعلق 
والتوتر الحاد تسوه الرسالة . 
1. المعوقات اللفوية واللفظية 
وذلك فى حالة إختلاف اللفة بين المرسل والمستقبل واختتالاف المستوى 
الفكرى بينهما تعوق وصول الرسالة على الوجه الأكمل . 
7 معوقات بيثئية 
تتأثر فعالية الرسالة بالبيثة المحيطة فهناك مؤسسات يكثر بجوارها وحولها 
ضوضاء المرور فى الشارع ٠‏ والقرب من المطارات بما ينتج عنه تشويش الرسالة 
نتيجة للضوضاء بما يؤثر على فعالية الاتصال بين الأفراد والتغلب على ذلك 
تستخدم الوسائل المكتوبة . 
8. التنقية [ الإيجاز] 
حيث يميل الأفراد إلى إختصار مضمون الرسالة وبذلك تخرج عن مضمونها 
الأصلى وتفقد مغزاها. 
9. الترميزالخاطئٌ للرسالة وعدم وضوح الأفكار الجيدة بها . 


إدارة السلوك الإنسانى فى المنظمات الحديثة 


عوامل نجاح الاتصال الجيد - 

أ. يجب أن تتضح خطوط الاتصال المختلفة بالمنظمة بحيث يعرف كل فرد 
قنوات الاتصال التى يمكنه استخدامها فى مختلف الأغراض . 

2. توسيع نطاق الإشراف والقيادة بما يسمح باختصار وتقليل المستويات 
الإدارية فتنخفض معها قنوات الاتصال بما يسمح بسرعة مرور الرسائل وفى 
نفس الوقت بما لا يتعارض مع نطاق التمكن للمشرف ولا يتعارض مع فعالية 
الاتسال . 

3. تنمية مهارات الاتصال لدى جميع العاملين بالمنظمة مرؤوسين ورؤساء . 
من إنصات وتحدت وكيابه وغيرها . 

4. صياغة الرسالة بما يتناسب مع إمكانيات وقدرات المستقبل بالبعد عن 
غموض الألفاظ ؛ والكلمات التى تحمل أكثر من معنى . 

. حسن اختبار وسيلة الاتصال والتى تتناسب مع الرسالة وفى نفس الوقت 
تتناسب مع المستقبل . 

6. حسن اختيار الوقت المناسب وذلك بدراسة الظروف المحيطة وعلاقتها 
بالرسالة المطلوب إرسالها . 

دورالمدير فى التغفلب على مموقات الاتصال وتقليلها : 

أ. أن بحسن استخدام التفذية المرتدة . 

فرد فعل المستقبل والمعلومات المرتدة منه تفيد فى تصحيح صياغة الرسالة 
واختيار الوسيلة وكيضية تحويل الرسالة . 

2. تبسبحل لغة الاتصال 

أن تكون مضهومه وواضحة وتتناسب مع مستوى المرسل والمستقبل 
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3. السماع مع التشكير 

من قبل طرف الاتصال المرسل والمستقبل وليس السماع فقط . 

4. تجنب الفضب والانفعال والتوتر عند الاتصال . فلا يتم الاتصال إلا بعد 
الرجوع للحالة الطبيعية 

5. تقليل الاتصال غير اللفظى وعند الضرورة الاستخدام يجب الدقة. 

6. الاعتماد على المشاركة الجماعية فى اتخاذ القرار بدلا من الاعتماد على 
فردية اتخاذ القرار بما يحقق الدقة والشمولية والقبول من العاملين ويدشع 
للابتكارية فى العمل . 
» أسس وقواصد الاتصال الإدارى 

بعتبر الاتصال أحد الجوانئب الأساسية فى العملية الادارية . ولذلكك 

فالاتصال عن شخصى يتطلب من ككل إدارى ما يلى - 

وقد حددت الجمعية الأمريكية للادارة هذه المبادئ والأسسى كالتا لى :- 

أ. حاول تحليل مضمون الرسالة وتحليلها وتوضيح كل جوائبها على الأقل 
أمام نفسحك قبل الاتصال . من أجل وضوح الفكرة وأثرها على المستقبل . 

2. تحقق من الهدف الفعلى من الاتصال ؛- 

ما الذى ينبفى تحقيقه من الرسالة 9 

3. ضع فى الاعتبار الظروف الطبيعية والإنسائية . 

ويقتضى دلك اخسبار الوقت المناسب للاتصال ومراعاة الظروف الفلية 

والاجتماعية والنفسية للمستقبل . بحيث لا يكون الاتصال فى أمور دقيقة فى 


العمل أو موضوع الرسالة مخالف للقيم والمعايير الاجتماعية . 
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4. المشورة والمشاركة بقدر الإمكان فى التخطيط للاتصال 

بآن موضوع الرسالة يخصس الإدارة والعاملين وهدف المنظمة 

2. أن تعكس ثبرات الصوت آهمية موضوع الاتصال 

هدوء فى البداية . قوة بنبرات عند الحديت عن جوهر الرسالة والختام بعبارة 
ودية . لرفع الروح المعنوية للعاملين . 

6. أن يكون مضمون الرسالة بما يثير إنتباه المستقبل فى تحقيق مصالحة : 

فلا يكون الاتصال مجرد مطالب متواصلة للعمل وتحقيق أهدافها فقط . 

7 المتاسعة المستمرة للاتصال : 

فهناك أهداف تستغرق ساعات وأيام لتحقيقها ويلزم المتابعة المستمرة لها 

8. ضرورة تفهم ما سيكون عليه أساليب الاتصال فى المستقبل ومراعاة أنها 
ستتغير عن الوقت الحالى كما تغيرت تماما عن الماضى . 

9. أن تتناسب الأفعال مع الأقوال فى الاتصال . 

© أن يتفق الضعل مع القول فلا تلزم بعدم التدخين وأنت تدخن , 

»* لا تطلب من مساعديك تفويض السلطة . وأنت تستحوذ على كل 
السلطة . 

0 . على المرسل والمستقبل أن يمارسا الاتصال التبادلى فى أن واحد . 

فقد تعودنا الأقل سلطة ينصت فقط يستقبل فقط ولكن لفاعلية الاتصال 
يجب تداول طرفى ؛ الحديت بين الرنئيس والمرعءعوس . 


9 


إدارة السلوك الإنسانى فى المنظمات الحديثة 


الاتصال الفعال 

هو الاتصال الذى يحقق الهدف المنشود منه عن طريق النقل والشهم 
للمعلومات وتبادلها بين طرفين بهدف تحقيق استجابة من المستقبل تتفق ما 
يهدف إليه المرسل . 
الأسس العلمية والعملية للاتصال الفعال 

من العوامل الرنتيسية لنجاح المدير فى مهامه وفهمه وتطبيقه لنمودج 


الاتصال الفعال يستلزم ذلك مهارات عالية فى الانصات والحديث أثناء الاتصال . 


وتتلخص الأسس العلمية والعملية فى الاتصال كالتالى - 


أولا : الاختيار 
وهى مهارات صنع الرموز وتحويل الأفكار والمعانى لكلمات تصبغ الرسالة 
الاتصالبة المطلوبة ويطلب ذلك : 


- النجوء إلى البساطة فى اللغة وسهولة المعنى لترجمة الأفكار . 
- مراعاة المستوى الثقافى وإمكانيات وقدرات المستقبل . 
تسلسل ومنطقية الأفكار . 
- الاختصار فى الحديت وعدم السرعة فى الكلام . 
- وضوح الكلمات والعناية بنماذج الألفاظ . 
ملا حظة رد فعل المستقبل ومتابعة فهمه للرسالة . 
- اختيار الوقت المناسب للتحدث مع المستقبل . 


- التأكد من دقة المعلومات حفاظا على مصداقيتها . 


]02 


إدارة السلوك الانسانى فى المنظمات الحديئة 
- الحفاظ على هدوء الأعصاب وعدم ظهور حركات أو الفاظ تشتت ذهن 
المستقيل . 
عدم التعالى بالمعرفة والمعلومات على المستقبل . 
- إعطاء ملخص فى بداية الحديت . 
- ختام الحديث بأهم النقاط التى وردت بالحديث لتأكيدها . 
ثانيا : الاستفهام 
وهى مهارة تأكيد المعنى بإثارة الأسثلة والإجابة على الأسئلة ويتطلب ذلك 
متابعة مستمرة لرد فعل الرسالة على المستقبل من خلال متابعة الردود اللفظية 
وغبر اللفظية التى تصدر منه وبتطلب ذلك : 
» اختيار الوقت المناسب لطرح الأسئلة 
© تشجيع المستقبل على الرد والإجابة على الأسئلة المطروحة . 
© تشجيع المستقبل على توجيه أسئلة استفسارية . 


© استخدام أسلوب إثارة الأسثلة والإجابة عليها كوسيلة لتوضيح المعانى 
وتستحية المستصل على اللاستهرار فى الحدنث ٠‏ 


روشتة الاتصال الفعال . 


لكى تجعل اتصالك فعالا داخل العمل وخارجه وفى مجالات حبياتكت 
الشخصبة بحب أن تراعى -١‏ 


أ. يجب أن تضع فى اعتبارك أن الاتصال عبارة عن علاقة إنسانية تبادلية . 
اى هى تأثير الناس على الناس . 
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إدارة السلوك الالنسانى فى السنظمات الحديتة 
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حدد أهدافك من الاتصال مع مراعاة الكيفية التى يمكن أن بفسر بها 


الطرف الآخر هذه الأهداف ويتجاوب معها . 
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علبيك أن تتشهم آضداف الطرف الآخر وتتجاوب معك . 
عليك أن تكتشف الأشياء التى تثيرا اهتمام الطرف الآخر . 


عليك أن تعرف الأمور التى قد تثير شكوك الطرف الآخر وغصضّبه . 


. أن تكون الرسالة ذو قيمة للطرف الآخر طبقا لمفاهيمه . 


التفسير الجيد للرسالة وشرح المعنى بأسلوب يحفز الطرف الآخر 


وبفهمه . 


5. تتكر أن المقابلة الشخصية ( وجها لوجه ) غالبا ما تعبر عن الهدف من 
الرسالة أكثر من أى وسيلة أخرى . 


9. تدكران تعبر عما تريده بوسائل عدة مثل [ الكلمات -- وضع الجلوس - 
نعسمرات الوجه -- تبرات الصوت !] 


0 .تأكد أن لغة المشاعر والأحاسيس أاكثر إقناعا من لفة العقل . 


|| .تخير الكلمات وتأكد من تأتيرها على العقل والعاطضة . 


2 .تذكر أنك مهما كنت حريصا فأنت لست معصوم من الخطأ . 


3 منح الطرف الثانى وقتا كافيا للاشتراك فى الحوار . 


4 .كن حساسا لوقع الصمت من الآخر لك وأسبابه 


5 .ليكن الحديث فى حدود العلاقة التى تربطك بالطرف الآخر فقط. 


إدارة السلوك الإنسانى فى المنظمات الحديثة 


تلك كانت اسس الاتصال الفعال كما ذكرها دكتور / عبد الفتاح دياب 
حسين . ولكن أحيانا ما يصدرمنا ألفاظ أو إرشادات قد تجبر الآخرين على النفور 
من الاتصال واتخاذ رد فعل سلبى للدفاع اثتناء الحديث . 


وتلحك من معوقات الاتصال . التى يجب التخلص منها أو تقليلها وتضاديها 
لإمكانية تفعبل عملية الاتصال لذلك هناك عدة محاذير يتبفى الالتزام بها . 


محاذير هدم الاتصال 
هناك عناصر عدة تعمل على فشل الاتصال وعدم تحقيق أهدافه وهى 

|. احذرمن التسرع فى التقييم أو التعليق أو الحكم قبل إنتهاء الحوار . 

2. احدر من العبارات التقريرية والتخصصية فهى تعمل على القلق. 

3. احذر من مقاطعة الأخرين . فذلك يوجد ارتباك وشلل فى تفكير 
الأخرين . 

4. احذرمن الغضب عند المقاطعة أو الاستفسار . 

فدذلك يؤدى إلى الرد فعل سلبى يقلل من فاعلية الاتصال . 

5. احذرمن الاستئثار بالحديث .1لا تكرر نفسك - امنح فرصة للاخرين ]. 

6. احذر من أسثلة الاستدراج التى تفقد الثقة لدى الأخرين . 

7. احذر من التهكم والسخرية [ فضع نفسك فى مكان الطرف الآخر ] 
8. احذرمن التركيز على الأخطاء [ حاول السعى العلاح الموقف] 
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. احدر من المحادلة فهى تفسد العلاقات العطيبة وتترك اتطباعا سيئا. 


إدارة السلوك الانسانى فى النظمات الحديتة 


(0)].احذر من ممارسة بعض العادات الغير مقبولة أثناء الاتصال وتعوق فاعلبة 
مثل (استخدام التلفون وقت طويل بشكل متكرر - السماح بدخول متكرر 
للاخرين - ترتيب الأشياء على المكتب - النظر بعيدا عن المتحدث - النظر إلى 
الساعة - التارجح بالمقعد - رفع النظارة على الرأس - تغبير مجرى الحديث | 
دما بشعر المتحدث بعدم أهمبة حديثة . 
" عامل الناس كما تجب أن يعاملوك به * 
صدق رسول الله صلى الله عليه وسلم 


ادارة السلوك الإنتسانى فى المنظمات الحديثة 


الفصل السادس 
تفويض السلطة والسلوك الإدارى 
لامأأوعء ك1 أ “تمطانالق 

- مفهوع السلطة 

قلس الللفله 
- خطوات التفويضص 
- ضوابط التفويضص 

مبادئ التفضويصضص 
- أنواع التفويضص 


- أنماط المديرين من حيث سلوكياتهم فى التفويضص 

انماط المرعوسين من حيت تقبلهم للتفويضصضص 
معوقات التمويص 

- مزايا التفويضص 


- آسسى التفويضن الفشعال 
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إدارة السلوك الإانسانى فى المنظمات الحديتة 


الفصل السادس 
تفويض السلطة فى السلوك الإدارى 
لامأادعء ك1 ا “مطاناق 

تمهيت 

نجد فى ككل مجتمع قيادة يتحمل عبتها قلة مميزه ( المديرين ) وطاعة من 
الكثير الغالبة! المرءوسين ] وبهذا تنظم الجهود الجماعية عند توجيهها لهدف 
مشترك . ولايد أن تتوافر للقائد ولآاية على من يتيعه [ سلطة ! كتحق وقدرة فى 
ممارسة دورة .0161م 3000 ]ذأن 2 

وإن كان الشائع داخل العمل التخضيف من كلمة السلطة إلى كلمة 
اإختصاص] - هذا من اختصاصبي - ويمكن لكل مدير فى كل مستوى من 
المستويات الادارية أن بتعرف على كيضية ممارسة السلطة التى منحت له . فلكل 
مستوى من المستويات الإدارية سلطاته . ونظظرا لأعباء المدير الكثيرة فان الأآمر 
يقتضى تعويض بعض السلطات إلى المستويات العاملة السلطة بين كل مرحلة 
فى ككل مراخل التسلسل الإدارى . 
مفغهوم السلطة /411)110116١‏ 

السلطة هى حق إصدار الأمر للاخرين . وحق التصرف بالأسلوب الآأئنسب 
لصالح أهداف المنظمة ككل . 
السلطة ومفاهيم أخرى >ه- 

* السلطة والقوة 01561آ! 
القوة هى القدرة على عمل شئ عن طريق التأثير فى الآخرين 


إذن القوة هى صفة شخصية متعلقة بالشرد الذى يمارس التنفوذ 
98] 


إدارة السلوك الإنسانى فى المنظمات الحديئة 
أما السلطة فهى حق للضرد يحكم شفله لمركر وظيفى معين فى المنظمة . فى 
هذه الحالى يمكن القول أن السلطة هى " قوة التنسيق العليا ' 
© السلطة والمهمة <أ0ل 
فالسلطة مستمدة من الوظيفة أو المهمة المنوصل بها الضشرد 
فعندما يكلف فرد من المستويات الوسطى أو العاملين . بتنفيذ مهمة ما" 
يفوض بتنفيد هذه المهمة " يمكن القول أنها إدارة المهمة . 
- المسئولية ‏ ١)1!|<أكتروررزك+]!‏ 
المسثولبة هى الالتزام بعمل شن ما . والاستعداد للمساءلة والمحاسبية على 
الخطا فى التنفيد . ومن هنا نرى أن المسئولية ترتبط وارتباطا وثيقا بكلا من 
السلفطه والمسلولنه 
- النفوذ ©1“'016 
هو القدرة الكمية للمدير عندما يصدر أوامر للمرءوسين وبذلك معتهمد 
السلطة على مقدار النفوذ الذى يمارسه الرنيس على المرءعوسين . 
-- السطوة [ تمعل الثفوذ ) 
وهناك تداخل بين السطوة والسلطة نستوضحه فى التالى - 
أ السطوةالمثيبة[الحافزة) 
فأساليب الثواب والمكافات والتحفيز التى يتخذها المدير ويقدمها للمرءوسين 
فى شكل حوافز مادية ؛ علاوات ؛ مكافات . ترقيات .. الخ . فذلك مصدرا من 
مصادر السلطة . وليس السطوة أما إذا كانت مكافات غير مادية - غير رسمية . 
كان يقبل الرئيس الفرد عضو فى مجموعة فهدا تمط من أتماط السطوة . 


إدارة السلوك الإنسانى فى المنظمات الحديثة 


ب السطوة القسرية[ القهرية] ):1115111111نا”1 
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هى التحكم فى أفعال الأخرين عن طريق أسلوب العقاب لهم ؛ فإذا كان 
العقاب بمثل خفضضي الراتب أو تنزيل الدرجة الوظيفية نظير الإخلال بقواعد 
ولوائح العمل فذلك يمثل السلطة الإدارية . وإذا كان العقاب إجتماعيا بالطرد 
ج السطوة الشرمية[الرسمية] لقدد "ىن 1 
هى حق الفرد فى أن يحكم تصرفات غيره بسبب مركز كلا منهما فى السلم 
الوظيفى بالمنظمة . فد لك واضح أنها سلطة وسلطة رسمية . 
السطوة الانتسابية : وهى نمط من النفوذ عند اتنتساب شخصن وارتباطه باخر 
ولانه له . وهذا واضحا أآنها حالة من حالات السطوة. 
السطوة المهارية : وهو الشخص المنظور إلية على آنه يمتلك مهارات وقدرات 
ومعرفة ومعلومات متضردا ومتميرا بها دون غيره فى المنظمة أى القدرة مهنية 
فنية رفيعة وهى أقرب إلى السعلوة منها إلى السلطة حيت يمارس الفرد هنا نفوذا 
خارج نطاق التسلسل الرسمى فى التنظيم . وقد بدآت السطوة المهارية تتخث 
أهمية متزايدة فى الصناعات ذات التقنيات العالية . 
السلطة فى منظمات الأعمال 


هى قيادة المدير لمرعوسيه . ومن أهم مظاهرها أن يكون للمدير على مرءوسيه 
حقوق تلات وهى- 


حق الإشراف بقصد التوجيه قبل التنفيذ . 


حق تقدير العمل بعد إنجازه بالإقرار أو التعديل أو الإلغاء . 


إدار ة السلوك الانسانى فى المنلظمات الحديتة 
حمق الإحلال . فالرنيس أن يتولى تنفيد العمل الذى كان مسندا إلى أحد 
مرعوسين ولو مؤقتا - وله أيضا أن يحل بعضهم محل بعض كما له أيضا أن 
بحل بعض منهم فى جِرّء محددا من مهماته كرنئيس " التفويض من أعلى إلى 
أسضل . 
ضرورية السلطة : الاأمووعء 3 الالامطاناق 
يرى سايمون أن السلطة ضرورية للأسباب التالية - 
© توؤدىالسلطة إلى إرساء مستولية المرءوس أهام الرئتيس . 
وذلحك فى ضوء اللوائح والقواعد التى تحكم العمل قفضى حالة محالفها تلعب 
السلطة دورها 
© ممارسة السلطة تولد الخبرة باتخاذ القرارات وتدعم القدرة عليها . 
© السلطة تمكن من التنسيق بين الأنشطة المختلفة داخل المنظمة . 
© السلطة هى وسيلة لتحسين الأداء داخل المنظمة خاصة فى ضوء العلاقات 
الانسانية !ماكر بحورا. 
*» السلطة هى حلقة الوصل . بين المدير فى مستواه الإدارى والمستوى الأعلى 
منه . وبين نفس المستوى ؛ وبينه وبين المستويات الأقل التنفيذية والعاملين ! 
ليكرت ]. 
تفويض السلطة 101[أشجعء1اع12 ١]1ز10ا‏ ]نالل 
يمكن للمدير ان يفوض من هم دونه فى السلطة . 
مفهوم التفويض : 
هى العملية التى يعظطى الرنيس للمرؤوس الحق فى القيام بوظيفة ما 
وإنجازها خلال فترة ما . 


إدارة السلوك الإانسانى فى المنظمات الحديتة 
ومن ذلك نرى أن التفويض ضروريا نظرا لأن المدير ليس لديه الوقت يحقّق 
نتائج متفق عليها فى تاريخ محدد ومن حق المدير أن يتفضق مع المفوض إليه 
طريقة متابعة التقدم نحو الهدف المطلوب وتبقى تساؤلات واضحة 
ماهى حجم السلطة التى يمكن أن يفوضها المدير 9 
اللمدير الحق فى أن يفوض جِرّء من سلطاته وليس له الاستطاعة أن 
بفوضها كل سلطاته الخاصة بالتخطبط والتنظيم والرقادة والتوجيه . 
ومعنى أن المدير يفوض كل سلطاته فى هذا المجال يعنى أنه يتخلى عن دوره 
«صحمبير 2 
وقد يد خل الجانب الشخصى للمدير فى تحديده للسلطة المفوضة للمرءوس 
قد لا يستطيع فهم الأعمال المفوضة إليه ويترتب على ذلك أنه يفوض قدر قليل 
جدا من السلطة : وهذا القدر غبر كافى لانجاز الأهداف بكضاءة وفاعلية . 
منطقية التفويض لاوأاأوءعاع0. | لاتطاناق 
1 لكى ينتج المديرون قيما هم بصدد تحقيقه من أهداف فلابد من توسيع 
نطاق قدراتهم من خلال التفويض الفعال للسلطة . 
ب عند إكتشاف العناصر الماهرة والواعدة بين المرءعوسين ويمنحوا مزيدا من 
المستوليات فانهم يقبلون مزيدا من مستّويات السلطة ويحقق لدذلك فائدتين:- 
© يتوفر وقت المديرون للقيام بالأعمال الهام . 
© تتحقق للمرؤوسين المفشوض لهم السلطة الفرصة لتنمية مهاراتهم الادارية 
وممارستها. 
3 برغم أن السلطة المفوضة يمكن سحبها من مستوى إدارى أعلى : فإن على 
المدير أن يتخلى عن السلطة اللازمة لمرؤوسه لأداء وظيفته طوال فترة التفويض . 
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إدارة السلوك الإنسانى فى المنظمات الحديثة 


4 تضويض السلطة عمل محفوف بالخاطر بالنسبة للمدير . 

© فالمدير يتخلى مؤقتا عن قدر من السلطة ولكن يظل مسئولا دائما عن اتمام 
العمل . 

© فشل المرؤوس ليس له عذر لأن مسئولية المدير لا يمكن تلاشيها . 


5 لا -يحقق التفويض إلا بقبول المفوض إليه 1[ المرؤوس ] لتحمل مسئولية 
التفويض ؛ والاستعداد التام لأداء العمل على أكمل وجه . 


خطوات التفويضص 2 5605 01[أشععاء12 
تشمل عملية التفويض على الخطوات النالية . 

أ. تكليف المفوض إليه بأعمال معينة 

2. منحه السلطة اللازمة له لإانجاز هذه الأعمال 
. إلزامه بالمسئولية عن تنشين هذه الأعمال 


المراقبة لخطوات التثفيذ 


فيا لله | هنا 


المحاسبية على ما نتم إنجازه وإقرار الإنجاز أو تعديله . 

وفى الواقع لا توجد فصل بين الخطلوات السايقة فللا يمكن أن تكلف أآحد 
الأفراد بالقيام بهذا العمل . فى الوقت نفسه المسئولية الملقاة على المرؤوس لا 
تفوض فإن المرؤوس يعتبر مستولا مسئولية كاملة عن آدواء العمل المفوض به وأن 
بخضع للمساءلة والمحاسبية حالة وقوع أى أخطاء . 
ضوابط التفويض ب 10[15اتانت نرنأأوعءاءع12 

1 تحديد الأهداف والمهام المطلوب إنجازها وترتبها قبل عملية التفويض . 

ب أنيتناسب حجم العمل المطلوب مع طاقة ومهارة وقدرة المفوض إليه . 
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جع أن تتناسب قدر السلطة الممنوحة مع حجم العمل المطلوب 
د أن بوجد توجيه وإشراف ومتابعة لنتائنج أداء المهمة التى أسندت 
للمرعوس. 
ده يستخدم المرعوس السلطة التفويض إليه فى حدود السياسات والنظم 
واللوائح بما يضمن الإنجاز السليم للمهمة . 
و ألا يفوض الرتيس المهام الرئتيسية الخاصة به 
مبادئ التفويض 1”11110165 (ا0مأادعءاءع2] 
من خلال ضوابط التفويض بمكن عرض مبادئ التفويض وإن كانا كلاهما 
ذو علاقة واضحة . وتشمل مبادئ التفويض على - 
1- مبداالتحديد الوظيفى ‏ 1155] 121236 [ةنردزاعتنا! 
أى قبل الشروع فى تفويض السلطة يجب أن يكون هناك تحديدا تاما واضحا 
للمراكز التى سوف يشفلها الأفراد والأعمال المكلضين بأدائها وواجباتهم وأن لم 
يتحقق ذلك فالنتيجة عدم القدرة على تحقيق الأهداف . 
2- مبدا تسرج المستويات 17أهذاء “ندادع5 
وينص هذا المبدأ على : - 
© تسلسل علاقات السلطة المباشرة من الرؤساء إلى المرعوسين . 
© وجود نظام جيد للإتصال بين هده المستويات . 
» آن يعرف كل مرءوس رئيسه ليلجا إلبه فى الأمور التى تخرج عن نطاق 
السلطة التفويض إليه . 
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3- مبداهمستوى السلطة اعمال عنولوءة 
أعلا.1 '101119[أناة لكل مدير فى مستوى إدارى مهعين أن بتخذ القرارات 

طالما كانت فى حدود سلطته أما الأمر التى تخرج عن سلطته فيجب عليه 
تحويلها إلى رئيسه الأعلى 
4- مبدا التفويض حسب النتائج المتوقمة 5اأنادوع+1 01 3زهأأهاع6م1 ]1 

أى يفوض المدير السلطة اللازمة بالقدر اللازم للحصول على النتائج 
الخاصة بالعمل المطلوب . لا يتحكم فيما يرغب فى الاحتفاظ به من السلطة وما 
يرغب فى التنازل عنه . 


5- مبداالمسثوليةالمطلقة 11 أ طأكموررى؟]! وعم 0) 


طبقا لمبداً المسئولية لاا تفوض . فالرئيس الذى فوض قدرا من لأحد 
المرءوسين مسئولا أمام رئيسه الأغلى عن الأعمال المحددة له كلها . سواء التى 
فوض سلطاته بخصوصها أم لم يفوض . أما المرموس الذى فوض إليه سلطة أداء 
عمل معين فتتوقف مسئوليته فقطل عند الرئيس الذى قوص له هذه السلطة . 
0- مبدأ توازن السلطة والمسئولية '١)201511!1]ىع؟!‏ لنت (10110! اناق 


بمعنى أن السلطة المفوضة تكون على قدر الأعمال المطلوب أدائها فلو كانت 
السلطة أكبر من قدر العمل . لترتب عليها قدر من التقشف . 

أما إذا كانت السلطة الممنوحة أقل من القدر المطلوب لترتب على ذلحكد 
ضعف القدرة اللازمة للقيام بالعمل وظهور نوع من التسيب واللامبالاة بين 
الشائمس بالنتصد نظظر الصفف سلططة رتنسهع | 
7- هبدأ وحدة الأمر ‏ ١]61نا‏ 001111810 

أى يجب على المرموس أن يتلقى أوامره من رئيس واحد فقط حتى لا يحدث 
لديه نوع من الارتباك فى التنفيد. 
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+ الجواتب الفنية فى التفويضص 0005 أتاذاع6) (تاوأأديءعاع(] 
وهذه الجوانب تتعلق بالنواحى الشخصية التى يمكن أن تجعل هذا التفويضص 
فعالا وناجحا ومنها- 
© مدىى الاستعداد والرغبة لدى المدير فى التفويض وتقبل قرارات مساعدته 
© مدى رغية المدير فى إتاحة الفرصة للاخرين لإكتساب المعرفقة 
* مدن تقبل المدير لإخضاء الأخرين 
© همدىى رغية المدير فى وضع الثقة وتنميتها فى مساعدته 
© مدىى رغبة المدير فى وجود أنظمة رقابة على نطاق واسع 
أنواع التفويض 2)101ع1(216 01 وعم 11 
1[ التفويض من اعلى إلى اسفل [ هابط ) 
وفيه يتم التفويض من الرنيس فى مستوى إدارى إلى مستوى إدارى أقل.. من 
المدير إلى رئيس القسع.من رئيس القسم إلى المشرف ؛ هن المشرف إلى أحد 
العاملين. 
التفويض من آسضل لأعلى [ صاعد ] من المرعوسين إلى الرئيس الأعلى . 
ب التفويض الجانبى [ الأفق ] 


من احدى المستويات إلى الإدارية إلى مدير فى نفس المستوى . من رئيس قسم 
إلى رئيس قسم آخر . من مشرف إلى مشرف . 


مستويات التفويض 615 1.0١‏ 011 أأقوءغ1اع12 


ادار؛ السلوك الإنسانى فى المنظمات الحديثة 

1. المستوى الأول [ شبه المقيد ] اك 

يتم التفويض على أساس ما بيجب عمله وكيفية أداء العمل : ولكن آترك 
للمرءوس قدر بسيط من الحرية فيما يتعلق بطريقة العمل والرقابة والجودة . 

2. المستوى الثانى [الاختياري 1 !(101]ع10! 

يتم التفويض على أساس ما يجب عمله : ولكن آترك للمرءوس إختيار أسلوب 
الأداء ومعدل الأداء ومدى الحودة التى يتم بها العمل . 

3. المستوى الثالث[الحر] ع1 

يتم التفويض على أساس ما ينبفى تحقيقه من أهداف وأترك الحرية 
للمرعوس فى تحديد ما يجب عمله وأسلوب الأداء ومعدل الأداء وكذدلكك مدى 
جودة العمل . 
الأسلوب الأول : غير فعال نظرا لتقيد المرءوس بإجراءات وخطوات تنفيدية يخشى 
الخروج عنها . 
الأسلوب الثانى : مرن نوع ما يساعد المرعوس على الإحساس بذاته . 
الأسلوب الثالث :+ فعال ويترك اتخاذ القرار الرشيد للمرءوس ويصقل مهاراته 
وخبراته . 
أنماط المديرين من حيت سلوكياتهم فى تفضويض السلطة 

يحتلف المديرين من حيت اتجاهاتهم لتفويض السلطة إلى مرءوسيهم 
وهناك ثلاث أنماط من المديرين: 

1. مديريخشى التفويض وكل السلطات فى يده للأسباب التالية - 


- عدم تمته فى مرعوسين وعدم قناعته بمهاراتهم 
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خوفه من تحمل المسثولية لخطلأ المرءوسين . 
- خوفه من منافسة المرءوس له والتفضوق عليه . 
ويندج عن ذلدك 
© تعطل العمل الانشفال المدير كل وقته بكل الأعمال 
ترك المدير لمهامه الأساسية من تخطيط وتنظيم ... إلخ 
© إرتفاع معدل الأخطاء لتكديس الأعمال على المدير 
© سلبية المرءوسين وانخفاض رضاهم عن العمل 
2. مدير يفوض كل سلطاته لمرعوسيه 
© يتخلص من المسنولية 
©» بتعد فى قدراته المرءعوسين 
© ليس لديه قدرة قيادية 
وينتج من ذلك - 
تحملالمستولية الكاملة عن أخطاء المرعوسين 
© فقدهالسيطرة على الأعمال 
التضارب وعدم التنسيق بين الأعمال 
© فقده لسلطاته فى التخطيط والتنسيق والمتابعة 
© عدم تعود المرعوسين على توجيه الرئيس 
© حخرمان المرؤوسين من خبرات الرئيس 
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© ارتباك العمل 

3. مدير يفوض جِرْء من سلطاته لمرموسيه ويحتفظ بجز منها لهامة 
الأساسية: 

للأسباب التالية - 


- يدرك أن تفويض السلطة لا يعنى التخلص من المسئولية . 

يعترف بقدرات المرعوسين وأهميتها فى إنجاز الأعمال وتحقيق الأهداف . 

-يؤمن باهمية تنمية قدرات وخبرات المرعوسين 

- يرغب فى تكوين كوادر قيادته جديدة [ صف ثان ] 
وينتج عن ذلك - 

© كضاء الأداء وسرعته 

© اتخفاضض معدل الأخطاء فالأداء 

© شهورالمرءوسين بقيمتهم وذاتهم فى العمل . 

© تنمية قدرات ومهارات المرءوسين وزيادة خبراتهم 

» توشير وقتالمدير للقيام بمهامه الأساسية 

» ظهور كوادر قيادية جديدة حخصف ثانى . 
أنماط المرعوسين من حيث تقبلهم للسلطة 


يختلف المرعوسين فى مهاراتهم وخبراتهم واستعداداتهم لتحمل أعباء العمل 
والالتزَام بآدانه وهناك نمطبين أساسيين من المرءوسين . 
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1. مرمءوس مؤيد لقبول السلطة 

وهذا النوع من المرءوسين ناضج لديه التزام ورغبة فى تحمل المستولية ؛ ذو 
خبرات وقدرات ويحتاج لمدير ديمقراطى يفوض السلطة إليه ويشرف عليه ويتابع 
نتائح عمله دون الدخول فى تفاصيل لتحقيق النتائح المطلوبة . 

2. مرعوس رافض للسلطة 

وهذا النوع من المرعوسين غير ناجح ليس لديه استعداد أو لتحمل المستولية 
والالتزام 
عنده ليس كافى ويرجع ذلك إلى نقص خبراته ومهاراته ؛ أو تراكم خبرات 
سلبية لديه نتيجة ممارسات خاطنة فى الماضى والقيادة والاشراف أفقدته الثقة 
فى نفسه 

ويجب على الرئيس تجاه هذا النوع من المرءوسين مساعدته تدريجيا لتحول 
من الاعتمادية إلى الاستقلالية . ومحاولة كشف خيراته وقدراته الكافية 
لإظهارها وتنميتها وتشجيعه على استعارة التقة فى نفسه ليضج فعال فى مجال 
العمل . 
معوقات التفويض كاقل تأقوه"') ورمأأدوءاء2] 

يبحب التعرف على معوقات التفويض المختلفة التى تقَف دون إبحاد مثالية 
التفويض لمنع وقوعها أو العمل على تالافيها ومن معوقات التفويض ما يلى ؛- 

1. العامل النفسى للمدير 

ينشا من خوف المدير التفويض . فهو يخشى أن يفوض الأعمال إلى 
المرءوسين فيعجزون عن تنفيذها بالشكل السليم والأداء المطلوب وقد يتردد المدير 
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فى التفويض لخوفه هن الا تتم بنفس لطريقته واسلوبه هو الا داعى للتمسكك 
بطريضه الشخصيهةا 


2. استعداد المرعوسين 


فبعض المرعوسين ليس لديه استعداد لقبول السلطة إما نقصس خبراته . 
وقدراته : أو اتخفاض إمكانياته . أو خبرات سيتة من الماضى ؛ أو ليس لديه الحافز 
الكافى للعمل . وخشى الأخطاء التى توقعه فى نوع من السخرية والاستهزاء من 
قبل زملانه فى العمل اوعلى المدير أن يعمل على تنمية مهارات وقدرات هؤلاء 
الأشراد ] . 

3. الاتجاهات الخاصة بالمدير 


فاتجاهات المديرين تشكل سلوكهم نحو العاملين . فالمدير المستبد أو 
التوجيهى ؛ يعنى عندهم القوة وتركيز كل السلطات فى يده [ وعلى العكس 
السلوك التعاونى عند البعض الآخر ضعيف ! . 

4. الاتجاهات الخاصة بالمرءوسين 

فبعض المرءوسبين قد يكون لديه الخبرات والمهارات والقدرات الكافية للسلطة . 
ولكنه فى حالة تنافر إدرامكى مع العمل الذى يقوم به فالنتيجة الطبيعية لد لحد 
أن برفض تولى السلطة . إنه بعمل فقطل لمجرد العمل . 

5. المؤثرات التنظيمية ب 


من أول المعوقات هى الافتقار إلى تحديد واضح للسلطات والمستوليات داخل 
التنظيم فإن لم يكون المدير يعرف حدود سلطته ومسئوليته فكيف يفوض جزءا 
منها للمرءوسين وهو لا يعرف حدودها . مما يترتب على ذلك عدم كفاءة 
وفاعلية أجهرة الرقابية داخل المنظمة . 
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6. القوة 

والقوة هنا مثلها مثل السلطة لها جوانبها الشخصية المتعلقة بالقيم 
والعوامل الأخلاقبة فى التعامل مع الآخرين وتتضح قوة المدير فى الجوائب 
التالبة - 


- وعد بالمكافاآت : إعطاء مكافاأة -- ترقية 


- تهديد بسحب المكافاة 
سحب المكافاة 
نهدا يد بالقمات 
- إنزال العقاب 
ويتضح التناقض فى جانبى الثواب والعقاب 
وقد يتمتع بعض المديرين بالسلطة والحق فى أراء الأعمال . ولكن تعوزه 
القوة على الأداء. 


وقد يمتع بعض المديرين بالقوة ويفتقر إلى السلطة . وكلا الوضعين غير 
مرغوب فيه لأنه يمثل حالة من عدم الإستقرار داخل المنظمة . والفشل فى مساواة 
السلطة والقوة على جميع المستوبات يؤدى إلى خلق النرّاع والخلاف . 


وعندما تتساوى القوة والسلطة فيطلق عليها " القوة الشرعية * أو السلطة 


العملية " 
7. الشخصية 
اختالاف السمات الشخصية لدى المديرين يؤثر على نشاط المرءوسين فهناك 


مدير متفتح وآخر متحفظ - ومدير واثق فى ذاته وآخر متشائم وتنعكس تلحك 


ني 
هدم 
ل 


إدارة السلوك الانسانى فى السنشمات الحديتة 
الصفات على إمكانية التفويض لانها تتعلق يكون المدير موجها للاخرين أو لديه 
الرغبة فى التفاعل عند التعامل مع الآخرين . 
8. الموقف الإضطرارى 
قد بكون هناك مديرا ديمقراطيا . مشارهًا . محبا للتفويض . ولكن قد 
بظهر موقف طارئ يبضطر معه المدير إلى استخدام تمط إدارى شاغط لمعالجة 
المشكلة الطارتة أو الموقف المفشاجِنْ وفى تلك الحالة يبتعد عن التفويض ايفوض 
نفسه لنفسه !. 
مزايا التفويضص 40121103865 ززهأأدتععاع12 
لا شك أن التفويض يوفر مزايا عديدة داخل المنظمة للمديرين وللمرءوسين 
أبضا نعرضها كالما لى:- 
1. مزايا التفويض للمديرين .- 
أهم المزايا التى يوفرها التفويض للمديرين توفير الوقت لأداء المهام الرئيسية 
بالمنظمة إلى جانب ذلك يمكن استثمار الوقت فى - 
1 التخطبطل للأعمال المستقبلية لإدارة المنظمة . لإمكانية ضمان الوضع 
المتميز لها مستقبلأا فى ضوء ظروف المنافسة . 
ب التشكبر فى إدخال أنشطة جديدة للمنظمة 
جَ البحث من أجل التطوير المستمر لأداء العمل 
د تطوير قنوات الإتصال . والإتصال الفعال مع الإدارات والأقسام الأخرى 


ه- تجديد وتقوية نمطل العلاقات الإنسانية مع العاملين . 
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2. هزايا التفويض للمرعوسين - 
- الشعور بالتقدير والأحترام 
- زيادة التقة بالنفس 
اكتساب قوة دافعة للإهتمام بالإنتاجية نتيجة للمشاركة فى القرارات 
الكسب المادى من خلال مكافات الإنجاز 
- الفرض لإكتساب الخبرات والنضج الإدارى 
3. هزايا التفويض للمنظمة : 
زيادة أنشطة المنظمة 
- النظام المتكامل من خلال العمل بروح الفريق 
استقرار وانتظام العمل . 
الوصول للإنتاجية الأمثل نتيجة للتنسيق العمل داخل المنظم 
- التطوير المستمر 


- وجود كادر قيادى مدرب 1[ صف تانى 1 لمواجهة المواقض الطارنة . أو 
المشكلات المشاحجثة . 


أسس التفويض الفمال (3)101اعغعع(] غ اناع1112 
1. توافرالثقة فى المرعوسين 


فالتفويض وسيلة لتطوير المرءوسين وتدريبهم على العمل الفكرى . فثقة 
المدير فى المرءوسين ومنحهم هذه الثقة : والتفويض لهم بفاعلية بعض سلطاته 
ويحتفشظ بالبعض الأخر . 
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فان لم يكن للمدير اى ثمّة فى مرءوسين فلن يفوض ؛ وإن لم يمتح التفويض 
فلن تأت الفرصة للمرعوس ليتقدم ويصبح فعالا فى وظيفته وعلى المدير أن يضع 
فى اعتباره دائما آن المرءعوس قد يقع فى خطأ وذلك لبس إنما فى الأفراد بتعلمون 
2. وضوح خطوط السلطة 
فلابد لإجراءات التفويض أن تتبع خطوط السلطة الرسمية ؛ فإن لم تكن 
خطوط السلطة واضحة فيستحيل مهها التفويض ؛ ولا فائدة منه وعلى المدير 
رسم خريطة تنظيمية للمؤسسة توضح خطوط السلطة على ككل المستويات 
ويتاكد أن المرءعوسين يعرفون وتفضهمون مواقعهم فى البناء التنظيمى للمؤسسة . 
3. التحديد الدقيق للأهداف وحرية التنفيت 
فعند التفويض يحدد المدير الأهداف والنتائج المرجوه ويبترك للمرءوسين 
الحرية فى اختيار الوسائل والاجراءات الخاصة بكيفية الأداء ؛ والحرية فى اختيار 
الجودة . 
4. التشاركية 
أ. مشاركة المرءعوسين فى كيفية إجراء التفويض 
2 مناقشة الأهداف مع المرءوسين ومعرفة وجهات نظرهم 


3. الإستماع إلى الطريقة التى سيؤدى بها العمل . والتعديل عند 


5- إبدراكالأهمية 


أن يدرك المرءوسين آهمية وأولوية العمل المفوض به بالنسبة للأعمال الأخرى 
أن يدرك المرءوس أهمية الموعد المحدد لإنهاء العمل . 


الى 
ام 
م 
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6. المستندية 


بمعنى وجود سجلات كتابى بدون فيه كل النقاط والمتفق عليها فى 

التفويض مثل- 
نوع العمل 
الأهداف والنتائج المطلوبة 
- ميعاد الإنتهاء من العمال 

فيساعد التسجيل على إدراك الهدف بدقة وتوفير الوقت 

8 تساوى السلطة مع المسئولية مع القدرة 

سلطة - مستولية -> قدرة 

لكى يتمكن المرءعوس من إتمام العمل فلابد آن يتخد قرارات ويامر بتنفيد 
أعمال معينة . فلابد أن تكون لديه السلطة اللازمة دون أن يرجع لرئيسه فى كل 
خطوة . وحتى يستطيع تحمل مستولية عمله ولكن عند التفويض للسلطة 
المرءعوس لا تتناسب قدراته ومهاراته مع السلطة والمسئوليه الملشاه على عانئقه 
سيفشل التفويض ومحولة تتحقق النتائج المرجوة . 

8. الشخص المناسب فى المكان المناسب 

قلابد من تحديد الشخصب المناسب للعمل الذى سيفوض إلبه . وأن تكون 
لديه القدرات والمهارات السلوكية والإدارية . بما تتماشى مع المهام والاختصاصات 
والإجراءات المطلوب تنضيدها , 

9. تزويد الخبرات للاستفادة منها +- 

فيجب أن يعرف المرءوسين المعلومات الكاملة الخاصة بالتعويض ودرجات 
الحرية والسلوكيات والمتوقعة من أجل ممارستها حتى تتاح لهم الفرصة فى 
الاستفادة من خبرات وعلم المدير . 
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0 .تحديد معدلات الأداء 

فلابد أن يعلم المرعوس ما تتوقعه من نتائج يتسنى له تحقيقها بالمعدل 
المطللوب والحودة المنشودة . 

|!.الرقابة والمتابعة والتقويم 

بدشكل مستمر ومنظم للتعرف على مستوى التقدم فى الأداء 

2 .عدم التخلص من السلطة كليا 

فالتفويض لا يعنى التخلى عن ككل السلطات وآن يعى المرعوس أن سلطاته 
المفوض بها تابعة من المدير ؛ وانه يمكن استعادتها عند محاولة المرعوس تعدى 
حدود السلطة المتضق عليها. 

3.عدم التخلص من المهام الفرعية والصغيرة بشكل كلى . 

فليس التفويض الشعال فى التخلفصس هن المهام الثانوية والروتينية 
والاحتفاظ بالمهام الممتعة 

4 .عدم التهرب من المسئولية 

فالمدير مسئول أولا واأخيرا عن كل الأعمال فى المنظمة . والسلطة لا تفوض . 

5.منج الثقة للمر. 4- 

فالتفويض مؤشرا للثقة . والى جانب منح الثقة . إعطاء الفرصة للعمل 
بإستقلالية ودرجة من حرية الحركة وهم يدركون ما إذا كانوا سيحتاجون 
مساعدتك وتوجيهاتك عند الضرورة أم لا . 

6.التحفيز 

وذلك من خلال التحدى للمرءوسين لتشجيعهم على قبول التفويض 
وخاصة الذدين يتشككون فى قدراتهم ومهاراتهم . 
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7! .التأبيد 


أى الوقوف بجانب المرعوسين فيما يتخدونه من قرارات قد يكون ذلك عسيرا 
عند البعض إلا أنه سيؤدى إلى أن يكون العمل بشكل افضل ولكن على المدير أن 
يتقبل مخاطرة بعض الأخطاء التى قد يقع فيها المرءوسين . 

8 .تصميم برامج تدريبية للتفويض 

فمن الضرورى تصميم برنامج التدريبى للمرعوسين الذى ستفوض له 
السلطة ليتعرف على ابعاد وجوانب المهام الموكلة إليه . فالتدريب وسيلة هامة 
لتنمية قدرات المرعوسين إلى أكبر قدر ممكن . 

من كل ذلك يتضح أن تفويض السلطة عامل هام وحيوى للمنظمة والإدارة 
فى النهوض بتصرقات وسلوكيات للوصول بجودة الأداء لأعلى درجة ممكنة. 
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الفصل السابع 
لاملأواويع لذأ لدرة أ“ 1لانه) 


التفاوض لحل الصراع و النزاع بالمنظمة 


تمهيد 
أولا : مفهوم وطبيعة الصراع 
أسباب الصراع 
- العلاقات التبادلية بين المنظمة والمجتمع 
ثانيا : التفاوض لحل النزاع 
مشهوم التفاوصضص 
- مجالات التفاوضص 
- أسس عملية التفاوض 
خصائص التصساوص 
- التفاوض الفعال 


إدارة السلوك الالسانى فى السنظمات الحديتة 


الفصل السابع 
الصراع قا انان :© 


تمهت 

يعتبر الإنسان عالما صغيرا تداخلت فيه القوى المختلفة والأخلاق المتباينة 
والشهوات الغالبة والحاجات المتعددة المتجددة واللانهائية . ما يقتضى خروجه 
أكثر الأوقات عن حالة واحدة ؛ فنجد التضاد . تارة مسرورا وتارة مخزونا ؛ تارة 
منبسطا وأخرى منقيضا ؛ وتارة راضيا وأخرى ساخطا . 

وعلى كل ؛ فالشخصية نظام متكامل من سمات محتلفة تميز الفرد عن 
غيره من ناحية التوافق الاجتماعى . ويعنى بالتكامل خلو الشخصية من 
الصراعات النفسية العنيفة الشعورية واللاشعورية كالصراع بين الفرد وضميره 
ونزواته ؛ أو بين ما يريد الفرد تحقيقه وما يقدر عليه بالفعل . 

وعلى الجاتب الأخر الصراعات بينه وبين زملانه فى العمل سواء بينه وبين 
رؤسانه أو مرءوسين على نفس المستوى . هكذا لا تخلوا آى منظمة من الصراعات 
البينية والنزاعات الداخلية نظرا لاختلاف المصالح والأهداف الناتحج عن الفضروق 
الفردية ؛ وقد يؤدى ذلك إلى تعطيل الأعمال وعدم تحقيق الأهداف بالشكل 
المرضى . وقد تسوء العلاقات الأساسية داخل المؤسسة ويسود المناخ التنظيمى 
علاقات غير سليمة. 

وكلما زاد حجم العاملين بالمنشاة أدى ذلك إلى زيادة النزاعات والخلاقات 
نظرا للأعداد الكبيرة من الأفراد الذين تختلف وتتفاوت وتتضارب حاجاتهم 
ومصالحهم أحيانا هذا الصراع قد نآخذ صورا صريحة وأحيانا مستترة الأمر الذى 
يتطلب علاجها بأى شكل كانت أو الحد منها . 
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ومن ناحية اخرى فالمنظمة تتعامل مع العديد من فثات الجماهير مثل 
المردين : والعملاء . والنقابات . والحكومة ؛ والمستهلكين . والمنافقسين . والبنووك ... 
إلخ الأمر الذى قد يؤدى أحيانا إلى وجود نزاع بين المنظمة والجمهور نظرا لعدم 
قدرة المنظمة على تلبية حاجات هذه الفنات . . وقد يكون هناك صراح بين المنظمة 
والمنظمات الأخرى فى ضوء المنافسة وأية كان شكل الصراع فيجب القضاء عليه 
أو الحد منه ولا سبيل إلى ذلك إلا بالتفاوض لحل هذه النزاعات . 
مفضهوم الصراع 

يرى بولدنج 13010101118 أن الصراع * هو موقف يتضمن نوعا من المنافسة 
تكون أطراف على وعى وإدراك بما بينها من تغاير وتضاد : بجانب رغبة كل طرف 
فى هذا الموقف من إحتلال الشكل المعتاد مع الطرف الآخر". 

ومن هذا التعريف نرى أن إدراك والرغبة آساسين فى الصراع . ويعلل كارل 
ماركس الصراع الاجتماعى " وجود من يملك مقابل من لا يملك " 

وبؤكد الكثير من الباحثين على أن الصراع هو إحدى العمليات الاجتماعية 
التى تحدث بين الأفراد والجماعات فى المجتمع . لذا فهو شكل من أشكال التفاعل 
الاجتماعى وهو ضرورة بشرية بحيث لو خلت منه الحياة لنقصت عنصرا هاما فى 
كيانها . ولا يمكن أن نتصور المجتمع البشرى بدون صراع لأنه حقيقة الوجود 
البشرى . ووسيلة لفشهم السلوك الاجتماعى . 
أولا: طبيعة الصراع والنزاع داخل المنظمة . 

تزداد السراعات داخل المنظمة لكشثير حجم العاملين بها واختلاف دوافمهم 
لأمر الدى يمثئل ظاهرة خطيرة تسبب ضررا فى الإنتاج والعمل والعلاقات 
الإنسائية داخل المنظمة : وعلى القائد الإدارى فى حالة زيادة الصراع والنزاع يحب 
البحث عن الدوافع والأسباب ومقومتها وعلاجها . 
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أسباب الصراع والنزاع بين العاملين داخل الملأإسسة >- 


هناك أسباب عديدة لظهور الصراع والنزاع بين العاملين داخل الجهات 
الحكومية والقطاع العام من بينها :- 


أ|. سوء التنظيم 

2. سوء القيادة 

وقت الشراغ 

التفيير المستمر فى اللوائح والقوانين 
دوافع إشباع الحاجات 

الاضطراب النفسى 

الاتجاهات السالبة لدى العاملين 


التدخل النة لنقاب 


2 +1 0 683 ج00 ىه 


السلطات الخارجية 
وفيما يلى سنتناول هذه الأسباب بتوضيح موجز كالتالى - 

1. سوء التنظيم 

تتعد المستويات الإدارية فى منشات القطاع الحكومى والقطاع العام فنجد 
مدير إدارة ؛ ومدير عام . ومدير ( | ) يقومون كلهم بعمل واحد ولا يتطلب الأمر 
أن بتدخل فى هذا العمل ككل هذه المستويات الادارية فمثلا تحد أن المدير العام 
يريد أن يعرض عليه مدير الإدارة كل صغيرة وكبيرة فى العمل الذى يقوم به 
مدير الآدارة . نما يجد معه الأخير إلفاء لشخصين ودوره وتدخلا فى شئوته . 
وبتفس الطريقة مدير الإدارة يريد أن يسيطر ويتملك زمام الأمور فى كل ما 
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يقوم به المدير 1" - وأيضا المدير يريد السيطرة والاضطلاع على كل ما يقوم بع 
رؤساء الأقسام من علم . 


وبذلك يظهر سوء التنظيم تضارب فى الاختصاصات وعدم التنسيق بين 
جهود الإدارات والعاملين فيها مما ينشا معه الصراع والنزاع . وقد يرجع ذلك إلى 
عدم قيام المديرين بتفويض السلطة لعدم الثقة فى مرءوسيهم . 

2. سوء القيادة : 

يلجا بعض المديرين ورؤساء العمل إلي إتباع مبدا > خلق الأزمة * أى يوجد 
مشكلة بين العاملين لتفرقهم يبتعدوا عنه ليصبح شاهرا سيف الخطا على كل 
من العاملين . وبذلك تنشا بدور الصراع والخلاف. وهذا سلوك آخلاقى دنن إذ لا 
يمكن تصور مدير أو رئيس عمل بهذا السلوك اللا أخلاقى يفسد ولا يصلح . 
يضرق ولا يجمع ؛ يتبع المثل السن دون القدوة الحسنة والمثل الأعلى . وإثارة روح 
التفرقة دون روح التعاون والمحبة بين صفوف العاملين . 

إلى جانب مظاهر أخرى مثل التحيز فى بعض القرارات لصالح بعض 
العاملين على حساب الأخرين ؛: وتقريبه بعض العاملين إليه بحق أو بدون حق . 
بما يخلق شهعور الغيرة والصراع والتنازع وعدم الثقة . 

3. وقت الفراغ 

فبوجد وقت فراغ كبير خاصة بين العاملين المكتبيين . فعملهم الجاد لا 
بيشفل سوى وقت ضثيل جدا من إجمالى وقت عملهم ' بطاقة مقنعة " ويقضى 
هؤلاء العاملين وقتهم فى القيل والقال ونشر الشانعات بما يؤدى إلى إشارة الفكن 
بين صفوف العاملين وإذا كان لدى جميع العاملين أعمالا تشغل وقتهم تماما 
وبشكل كلى فلن يكون لديهم الوقت أو الجهد الدين بوجهونه للصراع والخلاف 
والشراع . 
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4. التغيير المستمرفى اللوائح والقوانين 

فضى السنوات الأخيرة صدرت مجموعة كبيرة من القوانين الخاصة بتحديد 
أوضاع العاملين الوظيضية والمالبة والدرجات التى يشغلونها فى الحكومة والقطاع 
العام . اتسم بعضها بعدم الدقة وعدم مراعاة ظروف جميع فثات وطوائف العاملين 
فكانت النتيجة ظهور مفارقات كبيرة عند التطبيق فاحست بعض الفثات من 
العاملين بالظلم والفين الذى وقع عليهم . فى الوقت نفسه فئات اأخرى خطيب 
بميزات لا تستحقها . الأمر الذى أدى إلى مجال كبيرا للشكاوى والنزاع بين 
العاملين بعضهم البعض ؛ وبين العاملين والمنشأة وقد زاد من حدة هذا النزاع 
إحساس العاملين الذين زادت سوء احوالهم المالية وحاجتهم الشديدة لتحسين 
أوضاعهم المالية والوظيفية والتى وصلت هذه النزاعات إلى محاكم القضاء 
الإدارى وغيرها . 

فكل يسعى إلى تحقيق ما يتصور أنه حق له سوء بالشكاوى أو بالقضاء مما 
شغل اوقات المديرين والقادة بمشكلات وقضايا النزاع النى جاءت على حساب وقت 
العمل والإنتاج . 

5. الدوافع الملحة لإشباع الحاجات الأساسية - 

فالعاملين أصحاب الدخول المنخفضة والذين فى حاجة مناسبة إلى إشباع 
حاجاتهم الأساسية وحاجات أسرهم ؛ وسرعان ما تظهر لهم فرصة هذا الإشباع فى 
شكل حوافز مادية أو أجر . إضافى أو ترقية أو مكافات . حتى يظهر النزاع وخاصة 
الذين فى حاجة ملحة وضرورية لزيارة دخولهم من أجل إشباع حاجاتهم . 
فيهاجمون الأخرين سواء كانوا زملاء أو رؤساء فى اعمل خاصة عندما يشعرون 
آنهم بقفون عانقا فى تحقبق الإشباع الذى بريدون . 
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وعلى الجانب الأخر نجد أن النزاع يقل فى المنشات التى تعطى العاملين بها 
أجور عالية تكفى الإشباع حاجاتهم الأساسية . والفسيولوجية وتطبق عليهم نظام 
حوافز عادل. 

فى الوقت نفسه العاملين فى الحكومة والقطاع العام يتقّاضون اجورا قليلة لا 
تكضى لإشباع حاجاتهم فتظهر الكثتير من الصراعات والنزاعات والشكاوى مع 
توزيع المكافآت التشجيعية والحوافز المادية مما يؤدى إلى حالة من التوتر وسوء 
العااقات الأنسانية داخل منشآات العمل . 

6. الاضطراب النفسى 

فى بعض الأحيان يوجد عددا من العاملين المضطرين نفسيا والذين يثيرون 
الاضطرابات داخل المنظمة التى بعملون بها لانهم بتسمون بالعدوانية والميل إلى 
الشجار ومهاجمة الأخرين واثارة النزاع والصراع بوعى أو بدون وعى . وبقصد أو 
بدون قصد . بذلك فالنزاع سمة رئيسية يتسم بها المضطربين نفسيا . 

هما إن تحل مشكلة لبثسروا غيرها من المشكلات سواء بالاعتداء بالقول أو 
الفعل على زملاتهم وأحيانا على رؤسانهم . ويعتبر ذلك معوقا للعمل والإنتاج 
وسن للعلاقات الإنسانية ولروح الضريق التى يحب أن تسود المنظمة . 

7 الاتجاهات السالبة تدى العاملين ب 

على سبيل المثال الاتجاهات السالبة التى تسود القادة لإداريين نحو العاملين 
معهم ؛ الاتجاهات غبر المرغوبة نحو المرأة العاملة واعتقادهم أن المرآة مكونها البيت 
ولبس العمل المعتقدات الخاطنة لدى الأفراد كار السن تجاه العاملين الشباب 
والخبرة المهنية كل تلك الاتجاهات تؤدى إلى ؛- 

زيادة المنازعات داخل محيط العمل . 


توتر العلاقات الإنسانية بين القادة والعاملين . 
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خلق جو من عدم الثقة والود بين القادة والعاملين . 
- زيادة الصراع بين الجنسين داخل المنظمة المرآة والرجل . 
- زيادة الصراع بين الفنيين والأعمال الكتابية . 

كل ذلك بسهم فى زيادة الصراعات والنزاعات بين العاملين داخل المنظمة . 

8. التدخل النقابى ب 

أحيانا يؤدى تدخل النقابات لحل المشكلات بين المنظمة والعالمين بها إلى زيادة 
الصراع والنزاع بين القادة وبين العاملين بها أصحاب المشكلة خاصة إذا كان 
تدخل النقابات بأسلوب غير موضوعى . وإذا كانت تقف بجانب العاملين عن حق 
أو بماطل دون وعى ومراعاة لصسالح المنشات ككل . 

9. السلطات الخارجية ب 

فعادة تتدخل بعض القوانين لحماية مثيرى الصراع والنزاع . ما يزيد من 
حدة هذه الصراعات والنزاعات فى العمل والتى تؤدى إلى عدم قدرة القيادة على 
حسم هذه الصراعات بالرغم من توافر ككل الصلاحيات والسلطات لدى هذه 
القيادة حيث يملك القائد حرية التصرف فى تأديب وجزاء كل من يثير النزاع 
ولكن بحدث أن تتد خل بعض القوانين لحماية هؤلاء المضطربين مشبرى النراع مما 
يسبب اضرارا كثيرة بالإنتاح والعلاقات الإنسانية داخل العمل . 
العلاقات التبادلية بين المنظمة والمجتمع وما هى اوجه النزاع , 
مدى العلذقات التبادلية >- 

فالفرد دائما فى علاقات تبادلية مع الآخرين فى كل مناحى الحياة مع 
الرتيسسن ؛ مع المرعوس . مع الزميل . مع الصسديق . مع الجار : مع البائع . مع 
المشترى ؛ مع أفراد الأسرة . من كل هؤلاء قد بحدث الإرتياح والرضا أو الضيق 
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والقلق والتى تؤتر كثيرا على مدى الإستمرار والنجاح ؛ ويتوقف عليها كثيرا 
تحقيق هذه العلاقات والعلاقات التبادلية ومن ثم فنجاحك فى العمل كإنسان 
أو كضرد فى المجتمع بتوقف على مدى استمرارية عالاقاتك ببعض الناس . 

هكذدا المنظمة أو المؤسسة أو المنشأة فى علاقه دائمه مع باقى مؤسسات المجتمع 
بل للمنظمة مسئولية اجتماعية لابد من الوفاء بها لاستمرار العلاقة التبادلية 
الاجتماعية . 

فدور منظمات الأعمال مازال جدلا قائما فى المجتمع من خلال تحملها 
لسثوليتها الاجتماعبة ونظرا لأن هذه المنظمات تتشابه مع الأفراد من حيث 
الحقوق والواجبات وبالتالى يجب أن تسهم فى تنمية المجتمع الذى توجد فيه . 
فكثيرا من هذه المنظمات تملك سلطة إنتاح السلع ؛ وتحديد الأسعار . والتاثير 
فى تفضيلات المستهلكين . ودفع الأجور وإن كان نشاط هذه المنظمات يخلق بعضص 
المشكالات مقل تلوث البيثة وغمرها فانها دجب أن تساعد فى خل هذه المشكلات من 
خالال تحمل المسئولية الاجتماعية . 
ومن ذلك تظهر الصراعات والنزامات التى تتضح من التساؤلات التالية - 

من المستفيد من تحمل المنظمات للمسئوليتها الاجتماعية . ومن الذى 

يدفع الثمن ؟5 : العاملون ام الملاك أو الجماهبر؟ 

- هل يجب على منظمات الأعمال الاستمرار فى مسئوليتها الاجتماعية ؟ 
أم تتوقف مع آول رد فعل نزاعى من الجهات الأخرى 5 

وكما سبق أن ذكرنا أن إدارة المنظمة تتعامل مع العديد من فثات الجماهير 
مثل ؛! موردين : عملاء ؛: نقابات ٠‏ مستهلكين ؛: منافسين ؛ بنوواك .. وغبرهم كما 
بتضح من الشكل التالى ؛- 
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شكل رقم ( 9 ) 


جمهور المتعاملين مع المنظمة 


وجميع الفنات الموضحة لها مصالح تتفق وتتعارض مع بعضها البعض 
ويظهر النزاع عند تعارض المصالح . كما أن للمنظمة ذاتها أهدافها الخاصة 
تسعى الإدارة فى تحقيقها . هذه المصالح قد تتعارض بدورها مع مصالح الفثات 
الأخرى من الجماهبر . وهنا بظهر النزاع عند تعارض المصالح 5 


0 سس 
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ويبقى التساؤل الدذى يفرض نفسه فى مواجهة الوضع السابقة . هل يجوز 
للادارة - إدارة المنظمة -- فى سعيها بتحقيق أهدافها أن تضر بمصالح الأطراف 
الأخرى ؟ 

أو بمعنى آخر هل الإدارة المنظمة الحرية المطلقة فى إتباع ما تشاء من 
تصرفات تساعدها على تحقيق أهدافها حتى لو كانت تضر بمصالح الآخرين . 

إذن إن لم تلتزم المنظمة بمسئوليتها الاجتماعية تصبح عرضة الانتقادات من 
جميع الجماهير المتعاملين فعها . هذه الانتقادات تلبث أن تجدب الراى العام الدى 
قد تكون استجابته بطيئة أو سريعة ؛ محدودة أو يمكن أن تترك أتارا متفاوته 
الشدة والقسوة على المركز التنافسى للمنظمة . [ نتيجة النزاع مع فنات 
الحماضير الأخرى] 

وسواء كان الصراع والنراع داخلى [ بين العاملين بالمنظمة !أو نراع م8 فنات 
الجماهير الأخرى المتعاملين مع المنظمة . ما هو السلوك الأمثال لفض هذا النزاع 

التفاوض هو السلوك والأسلوب الأمثئل لحل وفضي النزاعات داخل أو خارج 


المنظمة وهذا ما سنتناوله فى التالى - 
ثانيا : التفاوض لحل النزاع . 
1- مفهومالتفاوض لهأأدنلاأومعء ١‏ 


التفاوض هو نوع من الحوار أو تناول الاقتراحات بين طرفين أو أكثر بهدف 
التوصل إلى اتفاق يؤدى إلى حسم قضية أو نزاع بينهما . وفى نفس الوقت الحفاظ 


على المصالح المشتركة فيما بينهم وتعميقها . 
إذن فاركان التفاوض - 


| وجود مصلحة مشتركة أو أكثر 
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ب وجود قضية نزاعية أو أاكتر 

وتتضمن عملية التفاوض أشكالا مختلفة من السلوك الإنسائى يبدا بالحوار 
بالكلام . وأآن كان يشمل مظاهر اخرى من مظاهر الاتصال كالإشارات 
والإيماءات أو التصرفات المؤثرة فى سير المشاوضات أو التجهيزات لجلسة المفاوضات 
أو المواكبة لها. 

إذن مغهوم التفاوض يتحدد برقة اكثر فى التعريف التالى - 

"هو عملية يتضاعل من خلا لها طرفان آمر اكثر لديهم إعتقاد بوجود مصالح 
واهتمامات مشتركة ومتداخلة : وتحقبق أهدافهم يتطلب الاتصال فيما بينهم 
لتضبيق مساحة الاختلاف وتوسيع منطقة الاشتراك بينهم من خلال المناقشة 
والتضحية والحجة والإقناع والاعتراض للتوصل إلى اتفاق مقبول للأطراف بشان 
موضوعات أو قضايا التفاوضص . 

ويتضح هذا التعريف من خلال مجالات التفاوض التى سنعرضها . 
2- مجالات التفاوض - 

أ التفاوض مع المتقدمين للوظيفة والاختيار من بينهم لشغل الوظيفة 
الشاغرة حول واجبات الوظيفة والمزَايا المالية والأدبية لشاغل الوظيضة . 

ب التفاوض مع بعض شركات قطاع الأعمال حول ملكية قطع من 
الأراضى واصدار كل منهم على ملكيتها . 

ج التفاوض بين الملاك وموظفى الشركة على نظم الأجور والحوافز 
وغيرها . 


د التفاوضي ببن إدارة المنظمة والعاملين بشآن نعضي المشكلات وسبيل حلها 
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ه التفاوض بين إدارة المنظمة وفنات الجماهير التى تتعامل معها . بشان 
القضايا المشتركة . 

و التفاوض بين رئيس القسم والعملين بشان نظام الحوافز الانتاجية 
وتطبيق خطة عمل مرضية . 

وتختلف محجالات التفاوض وتتهعدد طبقا للعلاقة بين المنظمة والمنظمات 
الأخرى . وطبقا لدور المنظمة وحجمها ونشاطها ومسئوليتها الاجتماعية , 
وأهدافها والمشكلات التى تعترضها وأطراف النزاع . 
فعلى سبيل المثال بالنسبة لقسم إدارة الأفراد مجالات التفاوض هى ؛:- 

©» تخطيط أعداد العاملين بالإدارات بالشركة 

© إمكانية تخفيض أعداد العاملين بالإدارات بالشركة ! مع الإدارة المالية ] 

©؟ شروط التعاقد للمهارات النادرة [ مع الشرد المطلوب التعاقد معه ! 

© إعداد بطاقات التوصيف الوظيفى , 

١‏ مع الإدارات المختلفة بالشركة - والجهاز المركزى للتنظيم والإدارة بالتسبة 
للمنظمات الحكومية | 
3- اسس عملية التفاوض 

أ يوجد طرفان أو اكتر لديهم حاجة حقيقية لتحقيق نتائج نافع لهم, 

ب يوجد لدى ككل طرف هدف أو عدد من الأهداف يسعى لتحقيقها . 

جح وجود مصالح مشتركة رغم وجود اختلاف فى وجهات النظر . 


د الاتصال المباشر فى التفاوض هو الأساس الفعال لتحقيق نتائجح 
إيجابية . 


إدارة السلوك الإانسانى فى النظمات الحديتة 

ده إقتناع كلا من الطرفين بأن لديه قدرات على اقتناع الطرف الآخر 
لتعديل موقفة وتقديم تنازلات للتوصل إلى إتضاق عادل . 

و يوجد استعداد لدى كلا من الطرفين بتعديل موقفه فى حالة تقديم 
حجج مقبولة من الطرف الآخر للتوصل لنتائح مرضية . 

ز يتوقف نجاح التفاوض على المهارات والقدرات لدى أفراد التفاوض فى 
مراحل التحضير والتنفيد للتضاوض وصياغة الإتفاق النهاتى . 

حج يعتبر التفاوضص عملية اجتماعية تستخدم فيها مهارات التاثير 
والإقناع . وتشّمل على جوانب متعددة من الرغبات والدوافع والحاجات 
الاتجاهات والعواطف والانفعالات وغبرها من السلوكيات الاتسائية . 

هلا بتوقف نجاح التفاوض على مستوى وعى أطراف التفاوض والتزامهم 
بمجموعة من الافتراضات والمسلمات التالية - 

© حرصك على تحقيق مكاسب هو نفس حرص الطرف الأخر على 

85 م 8 

© بقدر حرص الطرف الأخر على أنك الحقت به خسائر -- بقدر حرصة 
أيضا على تحقيق خسائر لك وهذا الحرص يعمق المواجهة ويسبب خساتر لكلا 
الاثنان . 

© تتحول الموضاعات والمساتل من خلال التفاوض إلى قرارات وبانتهاء 
التفاوض متحول القرارات إلى اتفاقيات والتَرّامات 

© لابد من وجود تنازلات من طرفى التفاوض حتى تحقق المنافع . 

بي يرتبحل التفاوض بالفغطرة البشرية حيث يمارس الإنسان عملية 
التفاوض بشكل تلقانى منذ مولده وحتى مماته وإن اختلفت الأساليب والادوات . 
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فالطفل يبكى ويصرخ ليشعر الأخرين ويجدب انتباههم للحصول على الاهتمام 
والعطف من المحيطين به ليحصل على الغذاء ويشبع حاجاته . ثم بتطور معه 


أساليب التفاوض خلال مراحل حياته وما يتمتع به من صفات وقدرات على سبيل 
المثال .- 
© تضاوض الطالب مع الأستاذ بشآن مواعيد المحاضرات وأآسلوبها والأبحاث 
المطلوبة وموضوعاتها ووقت إعدادها وتقديمها . 
©» تضاوض الطالب مع والده بشأن المفاضلة بين أنواع التعليم الثانوى على 
ضوء احتمالات الالتحاق بالجامعة وربيطها نفشرص العمل . 
© تفضاوض الشاب مع خطيبته بشان منزل الزوجية والتآثيث والمتطلبات 
الأسرية المستقبلية. 
© تفاوض الزوج مع الزوجة فيما يتعلق بتعليم الأبناء ووسائل الانفاق . 
© تفاوض الموظف مع رئيسه بشآن طرق وآساليب العمل ومعدل الجودة 
وأسالسب الرقابة. 
4- خصائص مملية التفاوض 
بتميز السلوك التفاوضى بعدة خصائنصس هامة تعتبر مقدمة لتنمية المهارات 
التفاوضية للأشراد وتلحك الخصائصس هى -١‏ 
أ) التفاوض أداة لفض النزاع استمرارها مرهون باستمرار المصالح المشتركة 
وانهيارها ينرتب على انهيار نلك المصالح . 
2) التفاوض عملية اجتماعية معقدة تتآئر بهبكل العلاقات الاجتماعية وتؤثر 
فيها . وتتائر باتجاهات المشاوضين وتؤتر فيها . 
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3) التفاوض يتأثر باتجاهات المفاوضين كما بتآثر بالقوى والمواد المتاحة 
واإمكانية استخدامها بدكاء . 

4) يتآثر التفاوض بالعادات والتقاليد السائدة : واللفة المستخدم والأهداف 
المعلئة وغير المعلنة . 


5) يركز المفاوض على ما يمكن أن يتحقق فى الأجل القصير مقارنا بما 
يمكن أن بحققه فى الأجل المطويل , 

6) تتجاوز آثار التفاوض أبعد ما يتم من اتفاقات بل يمكن أن تنعكس على 
العلاقات انعكاسات ايجابية أو سلبية حسب نتيجة التفاوض . 

7) التفاوض علم وفن فى نفس الوقت . 

5) مهارات التفاوض تتوقف بدرجة كبيرة على إلمام المفاوض بعلوم فى 
مجالات الإنسانية والا ا جتماعية والسياسية والاقتصادية . 

9) التفاوض عملية تمارس داخل ككل النشاطات وفى ككل المجالات داخل اى 
منظمة . كسرة كانت أم صضيرة ويمتد ليشمل كل محجالات الحياة . 

5- أسباب التفاوض 

تزايدت الحاجة إلى التفاوض لأسباب عدة منها - 

أ. تزايد الاهتمام بالعاملين وضرورة التشاعل معهم والاستجابة الملائمة 
لحاجاتهم ورغباتهم وحرص المنظمة على تحقيق أعلى درجات الرضا الوظيضى 
للعاملين بها . 

2 . تزايد الاهتمام بالعملاء وتحقيق رغباتهم ورضاهم عن المنتجات والخدمات 
النتّى تقدمها لها . فى ضوء فلسفة الحودة . 
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3. وضوح اهمية مراقبة الجودة وتأكيدها . لتحقيق جودة النظام الداخلى 
بما بيكفضل جودة مناخ العمل وجودة المنتّح والخدمة . 

4. ظهور علاقات جديدة بين إدارة المنظمات والموظضين حيث ظهر الإقتناع 
بأهمية الكفاءات المتميزة واستثمارها . 

5. تزايد الاتجاه إلى منح صلاحيات واسعة للمديرين وشاغلي الوظائف فى 
المستويات الإدارية تمكنهم من اتخاذ قرارات استراتيجية ذات علاقة بوظائفهم 
ومسئوليتهم عن إقناع الأطراف بضرورة تلك القرارات وملاءمتها . 

6. تزايد مجالات التفاوض بين المديرين داخل المنظمة الواحدة لتشمل 
تفاوضهم مع بعضهم البعض من جانب والتفاوض مع جهات خارجية تتمثل فى 
جهات رسمية حكومية وعملاء وموردين ومنافسين وغيرهم حتى يمكن للمدير 
إكمال وظائف التخطبط والتنظيم والتوجيه بعد التضاوض الساحح . 

6- التفلوض الفمال 12]1012[]أ0ع6 5 6 ؤإأاعن1! ]1 

تتوقف فاعلية التفاوض ونجاحه فى إمكانية التوصل إلى اتفاقيات ونتائج 
مرضية وعادلة وملزمة لكلا الطرفين وما يترتب عليها بعد ذلك من علاقات 

ويتوقف النجاح فى التفاوض على عوامل عديدة منها- 

أ. الاعداد الجيد للتفاوضي . 

2. جودة الاستراتيجيات الستخدمة والتكتيكات المصاحبة لها . 

3. الاستخدام الذكي للوقت . 


4. جودة توظيف الأسثلة . 


5. الاستشارة والوساطة والتحكيم . 
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6. مهارات المشاوض . 

7. العلاقة بين طرفى التفاوض . 

؟. جودة صياغة الاتفاقات . 

9. الالتزام الشديد بمبادئ التفاوض وشروطة . 

()] .قوة المفاوضين واستثمارها لخدمة التفاوض . 

ونتناول عوامل ومحددات نجاح التفاوض كالتالى ؛- 

الاعداد الجيد للتفاوض - 

حتى لا تتعرض المفاوضات للفشل مستقبلا فلايد من إعداد جيد كشرط 
مبدتى يحدد مدى نجاح التفاوض الفعلى ويتضمن الإعداد الجيد للتفاوض عدة 
عناصر أهمها ما يلى:- 

©» تحديد الأهداف المطلوب تحقيقها بشكل واضح من عملية التفاوض . 

©» تحديد طبيعة وتاثير الظروف المحيطة بموقف التفاوض تحديد القضايا 
التى سيتم التفاوض حولها وجميع بيانات عنها وعن الطرف الأخر. 

© دراسة تلحك القضايا بدقة من خلال البيانات المتاحة . 

© الاختيار السليم للاستراتيجية المناسبة أثناء التفاوض فعلى سبيل المثال 
التفاوض مع ممثل نقابة العاملين بخصوص مشكلة الحوافز والمكافات المادية 
للعاملين . 

» يتم تحديد الهدف من التفضاوض [ الحل المرضى للعمال | 


© تحديد ظروف المنشأة والإمكانيات المادية المتاحة . 


إدارة السلوك الانسائى فى السنشمات الحديتة 


© تحديد أسباب ودوافع العمال للجوء للنقابة ودراستها بشكل جيد . وجمع 
معلومات عن سنب هدد المشكلة 

© دراسة الأسباب بدقة وتحليلها . 

© تحديد كيفية التفاوض مع ممثل نقابة العمال لإظهار حق العمال من 
عدمه فى الحصول على مكافاآت أو حوافز . 
جودة الاستراتيجيات المستخدمة والتكتيكات المصاحبة لها :- 

فالمقصود بالاستراتيجيات هى مجموعة الخطوات الإجرانية التى يجب 
الالتزام بها إلى إتمام عملية التفاوض والأساليب الفنية التى يجب إتباعها عند 
ردود أفعال الطرف الأخر ومن البديهى أن استراتيجية معينة فى موقف قد لا 
تصلح على الاطلاق للوقف آخر . وأآن التكتبك الذى تبت نجاحه مع خصم معين 
قد لا ينجح مع خصم آخر . 

فهناك استراتيجيات " كيف ؟ " وهى كبفية تحقيق الأهداف من خلال 
طرح البدائل أثناء التفاوض . واستراتيجيات ” متى ؛ " والخاصة بالتوقيت المثاسب 
لطرح الأسئلة . واستراتيجية * المستوى 4 * الذى يجرى عنده التفاوض . 
الاستخدام الذكى للوقت ب 

فالوقت قيد مفروض على المفاوض ؛ عليه التعامل معه بذكاء وتحديد 
التوقيت المناسب للتحرك وطرح الأسثلة . ومتى تتشدد ؟ ومتى تتساهل ؟ ومتى 
تضيع الوقت ؟ ؛ ومتى تتساهل ؛ ومتى تتمسك بموقفك ؛ ومتى تطرح حلا 
بديلا ؟ ... تلك أمورهامة . فى إدارة التفاوض . 
جودة توظيف الأسئلة - 

فتوظيف الأسئلة لخدمة التفاوض الفعال هامة جدا حيث أن طرح السؤال 
المناسب قد تقطع به نصف الطريق إلى الهدف الذى تريده وللأسئلة وظائف 
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متعددة منها سؤال للحصول على معلومات ؛ وسؤال لتأكيد موقف ؛ وإعطاء 
معلومات لإثارة الفكر وجذب الانتباه . أو إثارة الخصم أو محاصرته فى ركن 
ضيق أثناء التفاوض . وعلى المفاوض الناجح أن يحدد الأسئلة بدقة ويستثمرها 
لتدعيم موقضه وتحقيق أهدافه من التفاوض لحل النزاع بشكل فورى وجدترى . 
5- الاستشارة والوساطة والتحكيم >- 

قد بيتطلب الأمر أو النزاع تدخل طرف ثالث لمعونة المفاوض على حسم ما 
سبنهم من خلاف . وباخد هذا شكل الوساطة أو التحكبم فهناك مناسبات ومواقف 
تستدعى وسبطل أو محكم . وهناك مواقف لا تستدعى وسيط أو محكم بالمرة . وقد 
يكون الوسيط أو المحكم قبل بدء التضاوض أما الاستشارة فهى راى خارجى قد 
بلجا إلبه المفاوض على أمل تدعيم موقفه ومعلوماته من خلال هذا المستشار 
المتخصص . 
6- المهارات اللازمة للمفاوض وخصائص .- 

فشعلى سبيل المتال الخلاف والنزاع فى المشتريات . إذا كان المندوب مندوب 
الشراء غير متمرس للتفاوض مع الموردذ حول شروط التوريد فسيؤثر ذلك على 
نتائج التفاوض وإذا كان المتفاوض مع العمال حول مشكلات العمل غير ملم وغير 
واعى بحاجات العمال ودوافعهم واتجاهاتهم فسوف يفشل التفاوض . 

ولكن يمكن القول أنه لا توجد صفة “ متلى ” للمفاوض الناجح الماهر 
فتختلف المهارات التفاوضية من موقف لآخر ومن مجال الأخر ولكن تكون 
مضاوضا ناحجا عليها الإلَرَام بالتالى:- 

© أن تعد تفسكك جيدا لعملية التفاوض . 

© أن تختار الاستراتيجية والتكتيك المناسب . 

© أن تكون ذكيا فى استخدام الوقت المتاح . 
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© أن تستخدم الأسثلة إستخداما جيدا , 
39 أن تحدد طبيبعة العلاقات بيتك وبين الطرف الآخر . 
© استعن بمستشار أو وسيط أو محكم إذا دعت الحاجة لدذلكك . 
» كن دقيما فى اتخاذ القرار . 
© كن دقيقَا فى صياغة الاتفاقات والعقود . 
© حدد مراكز القوة فى الطرف الآخر واستفد منها فى إتمام 
النضاوض . 
العلاقة بين طرفى التفاوض 
تتائر عملية التفاوض بطبيعة العلاقة بين طرف التفاوض من ود أو تؤثر ؛ 
وما سيترتب عليها من استمرار أو انقطاع للتفاوض كما أن زيادة درجة الثقة 
المتبادلة بين الأطراف تؤدى إلى سهولة إتمام عملية التضاوض والاستمرار فى 
الحوار المتبادل بينهما والتنازلات التى تتيح الوصول للأهداف والنتائج المرجوة 
.على العكس تماما التوتر وعدم الثقة والتشدد من عوامل هدم المفاوضات وعدم 
استمرارها وفشلها . 
جودة صياغة الاتفاقات والعقود . 
قلامد من الدقة فى صياغة الألفاظ وبنود الاتفاق والعقود ففاعلية المشاوضات 
لا تقاس فقط باتمام الاتفاق وإثما نقاس بقوة ودقة تنضيذ هذا الاتفاق فعلا : لذا 
يجب العناية بالصياغة السليمة لهده الاتفاقات تجنيا لمشكلات كبيرة عند 


التنفبذ . فكثيرا من النوايا الحسنة والآمال الكبار تحطمت على صخهرة نتيجة 
للاختيار غسر الدقبق للالفاظ والصياغة غسر الدقيقة لبنود الاتفضاقات والعقود . 
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الالتزام بمبادئ التعويض الفمال وشروطه . 
ومن اهم هذه المبادئ . 
| ممداأالقدرةالداتمة 
ب مبدا المتنضعة 
حَ ممدا الالتزام 
مبدا العلاقات المتباد له 
وهى كالآتى - 


1 هبد طالقدرةالتاتية به 


ويعكس قدرة المفاوض وشخصيته على فهم الطرف الآخر - الخصم . وتفضهمه 
لطلبيعة السلوك الإنسانى وقدرته على القيادة والحوار والتاثير والاقتناع 


والاستماع بما بؤهله للموقف التفاوضى . 


ب ميها المنفضعة 


فلن تستمر المفاوضات طالما لم بيجنى من وراءها متفعة لكل طرف . حتى لو 
كانت هذه المنفعة تقليل حجم الخسائر والأضرار التى بتعرض لها أحد الأطراف 


إنقاذ ما يمكن إنقاذه * 


ج ميدا الالتزام 


أى التزام طرف التفاوض بتحقيق أهداف الجهة التى يمثلها والتزامه بتنشيذ 


ما يتم التوصل إليه من اتفاقات . 


د هبمدأالعلاقات المتبادلة 


وتظلهر أهمبة هذه العالاقات فى حالة تكرار التعامل دبن الأطراف المتفاوضة » 
ووجود مصالح مشتركة مستمرة فى المستقبل . 


2400 


إدارة السلوك الإانسانى فى المنظمات الحديتة 


قوة المفاوضين واستثمارها لخدمة التفاوض 

فالقوة النسبية بين المفاوضين تتفاوت وتختلف إلى حد كبير من موقف لأخر 
لكنها تؤثر بالضرورة على ما يتم إنجازه من اتفاقات ؛ وتتأثر النتائج المتحققة 
من التفاوض بمقدار قوة المفاوض الموضوعية المدركة والتى تؤثر على تشكير 
الخصم وتؤثر بالتالى على نتائج المفاوضات . 

وخلاصة القول لا تخلو أى منظمة من الصراع أو النزاع داخلها وبين العاملين 
منها وبينها وبين فنات الجمهور التى تتعامل معهم خارجها . سواء أكان النراع 
داخلى أو خارجى فلا سبيل إلا إلى التفاوض لحل هذه النزاعات ولابد لمدير 
المنظمة أن يتحلى بالمهارات القيادية ومهارات التفضاوض والتى تحدد بخاصة داخل 
وخارج المنظمة . 
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الفصل الثامن 
الإبداع فى اتخاذ القرارات وحل المشكلات 
تمهيد 
أولا: 
أ. مفهوم القرار واتخاذ القرار 
2. المداخل المختلفة لدراسة القرار الإدارى 
. التمييز بين صنع القرار واتخاذ القرار 
. مراحل صنع القرار 
٠‏ أنواع القرارات الإدارية 
. المشاركة فى اتخاذ القرارات 
. النواحى السيكولوجية فى انخاذ القرارات 
. العوامل المؤثرة فى صنع القرار 
. بدائل السياسات والممارسات الإدارية فى صنع القرار 


0] أسالبب صنع الشرار 


فعا كحك اما 6069 | قح | 0606© في 


| .المشكالات الإدارية فى صنع القرار 


2 .أنماط المديرين من حيث اتخاذ القرار وحل المشكلات 
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الفصل الثامن 

الإبداع فى اتخاذ القرارات وحل المشكلات 
مهتت 
أولا : مفهوم واهمية اتخاذ القرارات 


(1) مفهوم واهمية اتخاذ القرارات فى العملية الإدارية ( * ) 

تعتبر عملية اتخاد القرارات من حتميات الإدارة العامة والخاصة على السواء 
وهى لا تعتبر وظيفة مستقلة من وظائف الإدارة . وإنما تعتبر بمتابة الوسيلة أو 
الأداة الأساسية لممارسة جميع وظائف الإدارة من تخطيحل وتوجيه وتنسيق 
واتصال ورقابة . 

وتاتى عملية اتخاذ القرارات كعملية ديناميكية لتمثل المضمون العام لنشاط 
الإدارة على جميع مستوياتها التنظيمية ذلك مثل العمل التنفضيدى الدى ينتشر 
فى كافة أرجاء التنظيم : وهى من المهام الأساسية للإدارة بل هى الركيزة 
الأساسية فى العمل الأدارى . 

بل أن البعض يرى أن العملية الإدارية لا تخرج عن كونها عملية اتخاذ 
قرارات . فهى عملية متداخلة فى جميع وظائف الإدارة ونشاطاتها . بل هى نقطة 
البدء بالنسبة لجميع الإجراءات وأوجه النشاطات والتصرفات التى تتم فى 
المنظمة ؛ ومن ثم أصبحت عملية اتخاذ القرارات هى محدد العملية الإدارية . بل 
هى قلب الأدارة . 
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لقد اعتبر هربرت سيمون ( 510011 ]1121861 ) اتخاذ القرارات مرادفة 
للادارة حيث عرف الادارة بآنها اتخاذ القرارات : واتخاذ القرارات هى الأدارة : وقد 
اتخذ من عملية اتخاذ القرارات مدخلا لدراسة الادارة لكون هذه العمئية فى نظره 
مظهرا للسلوك الإنسانى فى الإدارة . 

ويرى ليونارد هوايت ( ١1/1116‏ 16011310 ) أن اتخاذ القرارات الادارية من 
المهم الجوهرية والوظائف الأساسية للدير . ومن هنا أصبح القادة الذين يتخدون 
القرارات يمثلون العامل الأول والأساسي فى عملية اتخاذ القرارات ؛ فهم الذين 
بقررون السياسات ويضعون الخطط . ويعدون البرامج ؛ ويتابعون عمليات التنفيد 
... إلخ ؛: ومن هنا كان اهتمامنا بالقبادة الإدارية وخصائصها وأنماطها 
وديناميكيتها على نحو ما أاسلهنا . 

أن اتخاذ القرارات هى محور العملبة الإدارية . وهى عملبة متداخل فى جمع 
وظائف الادارة ونشاطاتها كما ذكرنا : فعندما تمارس الادارة وظيفة التخطيط 
فأنها تتخد قرارات معينه فى كل مرحلة من مراحله ؛ وعندما تضع الإدارة 
التنظيم الملائم لمهامها المختلفة وأنشطتها المتعددة فانها تتخذ مجموعة قرارات 
بشان الهيكل التنظيمى : وعندما يمارس المدير وظيفته القيادية فإنه تتخد 
مجموعة من القرارات سواء عند توجيه مرؤوسيه أو تنسيق مجهوداتهم أو استتارة 
دوافعهم وتحضيزهم وما إلى ذلك ؛ وعندما تؤدى وظبفة الرقابى فإنها أيضا تتخد 
قرارات بشآن تحديد المعابير الملائمة لقياس نتائج الأعمال والعمل على تصحيح 
الأخطاء إن وجدت وهكذا تجرى عملية اتخاذ القرارات فى دورة مستمرة مع 
استمرار العملية الإدارية نفسها , 
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1- عن مفهوم القرار واتخاذ القرارات 1ل[2ة) تادأ5اء(1 ل رروأواءعء12 


اتخاذ القرارات فى الواقع هو عملية فكرية تعنى فى أبسطل معانيها اختيار 
بين مجموعة من البدائل لتحقيق هدف محدد أو مواجهة موقف معين أو حل 
للشكلات بناتها . واصطلاح قرار بالإنجليزية ( 136015101 ) مشتق من أصل 
لاتينى ويعنى البت النهائى والإدارة المحددة لصائع القرار بشأن ما بيجب فعله 
للوصول - فى موقف معين - إلى نتيجة نهائية محددة . 

والقرار فى ” القانون الإدارى يعنى العمل القانونى الصادر من جانب واحد - 
أآى الإدارة وحدها - ويتسم بطابع السلطة العامة . ويحدت آثارا قانونية بإنشاء 
وضع قانونى جديد أو تعديل أو إلفاء وضع قانونى قائم . ولا يمثل إصدار هذا 
العمل القانونى إلا جانبا محدودا من نشاط الإدارة إذ قد يمضى على جهة إدارية 
مدة طويلة دون أن تصدر قرارا بهذا المعنى . وهى أن أصدرته فهى لا تصدره فى 
كل المستويات الادارية . 

ومن ثم ينصب اهتمامنا هنا على القرار فى علم الإدارة باعتباره " الاختيار 
المدرك بين البدائل المتاحة فى موقف معين > ؛ أو هو عملية المفاضلة بين حلول 
بديلة لمواجهة مشكلة معينه واختيار الحل الأمثل من بينها ". 

ويتضح من هذا التعريف أن القرار متخت القرار -- وبإدراك بين البدائل 
المتاحة لمواجهة الموقف . 

ويعنى ذلك المفهوم العلمى إن القرار الإدارى تتوقف كفاءته على طريقة 
صناعته لا على سلطة اتخاذه فقط وبكون جوهر الاهتمام هو تهبنة أفضل السبل 
لصسنع قرارات رشيدة الاهتمام بالسلطة التى لها حق اتخاذ القرار ؛ أو بمعنى آخر 
اعتبار القرار الواحد ناتج مجموعة قرارات يمثل كل منها أسهاما معينا فى صنع 
القرارات , 
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1. المداخل المختلفة لدراسة القرارالإدارى . 

هناك العديد من المداخل المختلفة فى دراسة القرار الإدارى من أهمها ؛ 
المدخل القانونى ؛ المدخل التنظيمى . المخل الكمى . المدخل السلوكى . 
وفيما بلى عرض موجز لهذه المداخل 

1١‏ الخدخل القانونى 48/01031١‏ أدعء.1 

بركر هذا المدخل على الجوانب القانونية فى اتخاد القرارات . حيت يعرف 
القرار هنا بأنه * أداة الادارة المنضردة الملزّمة للأفراد من سلطة عامة والذى يبصدر 
فى الشكل الذى تتطلبه الوانين واللوائح . وذلك بقصد احداث أثر قانونى متى 
كان ممكنا وجائزا قانونا ؛ وكان الباعث عليه انتفاء مصلحة عامة ". 
والقرار الإإدارى هنا يعالج جانبا محدودا من نشاط الإدارة وهو مشروعية القرار 
الإدارى ومراعاته للأنظمة واللوائح والقوانين المعمول بها . 

وحدد فقهاء القائون خمسة آاركان قانونية آساسية للقرار وآسباب بطلانه 
ووسائل الطعن فى القرارات غير المشروعة وأحكام المحاكم العادية أو الإدارية التى 
تصدر فى شان المنازعات الإدارية وهى ؛ رككن السبب |( لماذا يتخد القرار ؟ ) : وركن 
الاختصاص| من يتخذ القرار ؟ ) وركن الإفصاح عن الإدارة فى الشكل القانونى ( 
كيف بتخد القرار؟ ) وركن المحل (١‏ من يتآثر بالقرار ؟)] وركن الغاية ( لمصلحة 
من بتخذن القرار 9 ). 
ب المدخل لتنظيمى 400102311 ززاة])5 51 

ويتميز هذا المدخل بأته يعتبر اتخاذ القرارات نظاما فرعبا من نظام العمل . 
وعنصرا آساسبا فبه : لأنه إلى المنظمة على أنها نظام بتكون من مجموعة من 
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الأنظمة الفرعية ؛ نظام العقائد والقيم - نظام بتعلق بالهبكل التنظيبمى 
الرسمى للمنظمة - النظام الانسانى ونظام العمل . 
ج المدخل الكمى ( التحليل الكمى ) :41021 ١11)1]3)1ةنا()‏ 

وهو طريقة عملية لاتخاذ القرار الإدارى حيث يتم خلاله تحديد المشكلة 
وتحليلها وحلها بشكل منطقى عملى ؛ وباسلوب عقلانى منظم مبنى على 
معلومات وحقائق ومعطيات وليس على الحدس أو التخمين : وهنا يركز المحلل 
على الحقاتق الكمية أو البيانات المرافقة للمشكلة وبطور مصطلحات رياضية 
تمثل الأهداف والمعوقات والعلاقات التبادلية الموجودة فى المشكلة ثم استعمال 
طريقة أو أاكتر من طرق التحليل الكمى وفى النهاية يقدم المحلل الإدارى توصية 
بقرار يعتمد على الجوائب الكمية للمشكلة . 

وتتمثل عملية التحليل الكمى فى : تعريف المشكلة - بناء النموذح الدّى يمثل 
الهدف المادى أو الحالة المعنية -- إعداد البيانات الإحصاتية وحل النموذج - إختبار 
الحل - تحليل النتائج -- إعداد التقارير -- وتطبيق النتائج . 

ويلعب المد خل الكمى دورا فى اتخاذ القرارات الإدارية حيث يساند فى وضع 
المعلومات المرسيفطة تمسكلة اذارية مهنية وكالتنية بالمستصل ووصمسيا تسشكل حوس 
مما بهين فى اتخاذ القرارات نفسها . كما يساعد هذا المدخل فى إدخال 
الأوتوماتيكية فى اتخاذ القرارات . 
د المدخل السلوكى 21031١‏ [ة "زه أأوداء5] 

بنظر رواد هذا المدخل إلى القرار الادارى على أنه حصميلة عملية معقدة 
تتضافر فيها العديد من الإعتبارات القانونية والسياسية والاجتماعية والنفسية 
والفضنية . والسلوك الإدارى هنا ليس إلا نتيجة لعملية اتخاذ القرارات التى تجرىق 
فى تنظيم ومن ثم فان فهم السلوك الإدارى والااحاطة بكافة متفيراته وأنماطه 
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والتنبؤ به يقتضيان دراسة كيف تتخذ القرارات الإدارية وما هى المؤشرات التى 
تحددها . 


(2) التمييزبين صنع القرار واتخاذه 
عنتللها) وولائلءة2! - عمنلاه31 نروأواعهن2] 

بدذهب كثير من الباحتين العرب لعلم الإدارة - خاصة الإدارة العامة - إلى 
الخلط بين عملية صنع القرارات فى الوحدات الإدارية واتخاذها ؛ والحقيقة أن 
اتخاذ القرار يمثل مرحلة من علمية الصنع . بمعنى أن اتخاذ القرارات تمثل 
المرحلة الأخيرة من مراحل عملية صنع القرارات . 

إن مشهوم صنع القرارات لا يعنى اتخاد القرارات فحسب وإنما هو عملية 
(1”10655) معقدة للفاية تتدخل فيها عوامل متعددة : نفسية - سياسية - 
اقتصادية - اجتماعية - كما تتمن عناصر القيمة والحقيقة والظروف غير 
المحددة والمعلومات المساندة وما شابه ذلك . 


ولا يمكن أن يتم تحليل عملية صنع القرارات إلا فى ضوء العلاقات الإنسانية 
ودورها فى الإدارة : وما يتعلق بذلك من ضبط السلوك فى التنظيم : وتحديد 
المساهمين فى العملية ودور كل منهم ؛ والتداخلات المختلفة . 

ويجب النظر إلى القرار على أنه عملية تضامنية أو إنتاج مشترك بالرغم من 
أنه قد يصدر من شخص واحد ؛ فالواقع العملى آصبح الأن يحتم على تنظيم 
الإدارى ومن يقوم عليه من قيادة أو رناسة إدارية ؛ أن تصدر قراراته من خلال 
الجهد المشترك . ومن ثم فإن القرار الإدارى وإن كان يصدر من القيادة أو الرئاسة 
الإدارية فان ذلك إنما يمثل المرحلة الرسمية النهاتية للقرار والذى سبقته مرحلة 
الأعداد والتحضير والتكوين وهى جوهر عملية صنع القرارات . 
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إذن يجب ان يكون واضحا الضرق بين مفهوم عملية صنع القرارات ؛ وهى التى 
تتضمن كل ما سبق من مراحل بما فيها المرحلة النهانية لصدور القرار : وبين 
مشضهوم اتخاذ القرار والذى لا يعنى أكثر من العمل الذى يقوم به القائد أو 
الرئنيس الإدارى من اصدار للقرار أى المرحلة النهاتية فى عملية صنع القرارات . 
ومرحلة اتخاذ القرارات هى فى الحقيقة عمل إدارى يمثتل جانبا واحدا فى عملية 
صنع الشرارات , 

أن عملية صنع القرارات تعنى فى ذاتها الجهد المشترك وليست بآية حال 
جهدا فرديا لشخص معين مهما كان موقعه فى الهيكل الادارى للتنظيم ؛ حتى 
لو كان القرار فى صورته النهانية قد صدر من قبل هذا الفرد ؛ وترتب على ذلحك 
آن القرارات الآن تنسب فى مجموعها إلى التنظيم الذى صدرت عنه أو هكذا يجب 
أن يكون . 

وخلاصة القول هنا أن الدى يتهض بعملية صنع القرارات هى " الملإسسة * 
التى تَقَوم بهذه العملية فى التنظيم . وياتى بعد ذلك مصدر القرار الذى قد 
يكون فى أعلى التنظيم فردا كان أو لجنة أو مجلس إدارة أو مشاكل . 


4- مراحل عملية صنع القرارات كنع داك عدمتناد1١ا‏ ورواواءعءن2] 

تمر عملية صنع القرارات ؛ رغم تباين آهمية القرارات المتخذة ورغم تباين 
الجهد الذى يقوم به المشاركون فى عملية الصنع . بمراحل واحدة وأن اختلف 
دارسو الإدارة فى عددها تاسيسا على الدمج والإجمال أو الفصل والتفصيل بينها . 
فمنهم من جعل هذه المراحل ثلاثة : تحديد المشكلات . تحديد الطرق والحلول 
البديلة ثم الاختيار بين أحسن هذه الطرق والحلول والبعض جعلها خمسة : 
تحديد المشكلة -- جمع المعلومات والإحصاءات -- الحلول البديلة -- اختيار أحد 
الحلول - الارتداد العكسى للبيانات ؛ والبعض جعلها سبعة مراحل وآخرون 
فصلوها إلى تسعة مراحل. 
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وبرغم هذا التعدد الظاهرى تستطيع آن تنعرض للراحل والخطوات الأساسية 
لعملية صنع القرارات فى خمس يبوضحها الشكل التالى . 
شكل رقم 10 


المرحلة الأولى 


عد عد 2- جمع البيانات والمعلومات 


3 تحداب ووتسع البدائل |الحلول) 


المرحلة الثالتة المشّاحة أ سج .. وتحديد مزايا وعيوب كل 
بديل 


4-. إجراء المقارنة والمفاضلة بين البديل 
واختيار البديل الأمثل 


المرحلة الرابعة 


مراحل عملية صنع القرار 


إدارة السلوك الإانسانى فى النظمات الحديتة 


(1) المرحلة الأولى 

أ- مرحلة تشخيصص المشكلة وتحديد أبعادها وتحليلها 11اخ[نانع] 
لمم 

يقصد بذلك دراسة الحالة الكاتنة وتحرى أسبابها الحقيقية ؛ بمعنى آخر 
تحديد الحالة التى لا يرضى عنها المدير فى الجهاز الإدارى ويريد التخلص منها . 
وهذه العملية تعتبر أهم خطوة فمن الأهمية بمكان أن تشخص المشكلة وتحدد 
ودذلك حتى يكون لبقية الخطوات جدواها وحتى توجه الجهود لحل المشكلة دون 
سواها. 

ويرى بعض كتاب الإدارة أن من العوامل التى تساعد المديرين على التعرف 
المشكالات توافر الاستعداد لديهم للقيام بهده المهمة وبدّل الجهد اللازم للتعرف 
بدقة على كل ما بحيط بالمشكلة ؛ وإن المديرين الدين يتوافر لديهم مثل هذا 
الاستعداد يساعدون منظماتهم على تحقيق نجاح أكبر . 

وقد بتطلب الأمر الاستعانة باهل الخيرة الفنية أو المتخصصة من داخل 
التنظيم أو خارجه حيت تؤدى الاستعانة بهذه الخبرات إلى الكشف عن الأسباب 
الحقيقية والجذرية وإلى أبراز آمور قد يكون لها تاثير على اختيار البدائل ؛ 
وبدلحك تنجو القرارات المبتفاة . ونصفة خاصة القرارات الاستراتيجية . من 
احتمالات الخطأ فى التشخيص نتيجة ما قد يكون من نقص فى الخبرة الفنية 
لدى المديرين . 

والمواقع أن الخطأا فى مرحلة تشخيص المشكلة وتجرى أسبابها يؤدى 
بالتاكيد إلى أخطاء فى جميع المراحل التالية إذا لا قيمة لأى علاج مهما كان 
مكلفا طالما بنى على خطا فى التشخيص أو فى تحديد الأسباب . فمثلا إذا لااأحظ 
المدير ضعف الإنتاج فى حدته الإدارية وآراد آن يجد حلا لهذه المشكلة فيجب عليه 
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أن يبحث عن أسبابها فقد يكون ذلك راجها إلى انخفاض الروح المعنوية 
للموظفين لضعف الأجور . أو أن يكون ذلك بسبب النقص فى التدريب أو ضعف 
الرقابة . فإذا تصور المدير خطأ أن السبب الأساسي هو انخفاض الروح المعنوية 
لانخفاض الأجور مع أنه ليس كذلك ؛ فمهما رفع الأجور فلن يقضى قراراه 
المتخد فى هذا الشان على المشكلة لسبب بسيط وهو أن المدير لم ينجح فى معرفة 
السبب الحقيقي الدذى قد يمكن فى ضعف الرقابة والمتابعة أو نقص التدريب أو 
غيره . 
( ب ) المرحلة الثانية : جمع المعلومات والبيانات والإحصائيات وتصنيفها 
وتتمسدطها 

إن فهم المشكلة فهما حقيقيا واقتراح بدائل مناسبة لحلها يتطلب جمع 
البيانات والمعلومات دات الصلة بالمشكلة . حيت يوجد لكل مشكلة أو قضية 
معلومات وبيانات وإحصاتيات تخصها ولذا يلم جمع كافة المعلومات والبيانات 
والاحصائيات والأرقام . وهى تعتبر الدعامة الأساسية التى تبنى عليها القرارات ؛ 
فالقرار الشعال يعتمد على قدرة المدير فى الحصول على أكبر قدر ممكن من 
البيانات الدقيقة والمعلومات المحايدة والملائمة زمنيا من مصادرها المختلضة . وإذا 
كانت البيانات ( 10313 ) تمثل أرقاما وإحصائيات وحقائق تتعلق بواسطة الجهد 
البشرى وغالبا ما تتركز على الجوانب السلوكية والاجتماعية المتصلة بالمشكلة 
محل القرار . 

وبعد إكمال الحصول على المعلومات والبياتات يلزم إعدادها والعمل على 
تناسقها وتكاملها وتبويبها وتنظيماها حتى يسهل الحصول على النتائنج وعمل 
المقارنات بالشكل الذى يبسهل أآمر الاستفادة منها ومن دلالتها . 
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وتقوم الحاسبات الإلكترونية الأن بدون مهم فى جمع المعلومات وتخزينها 
وتصنيفها وتحليلها مما يسهل على المدير - متخذد القرار - الكثير من الجهد 
والوقت والتكلفة . بحيث توافرت نظم المعلومات الادارية ( 15115 ) ونظم مساندة 
القرار( 1055 ) التى تعبن الدير كثيرا فى اتخاذه للقرارات . 
وقد صنف علماء الإدارة أنواع المعلومات والبيانات التى يستخدمها المدير فى 
ممارسة مهامه الإدارية عدة تصنيفات مثها : 


> الببانات والمعلومات الأولية والثانوية 


يم 


. البيانات والمعلومات الكمية 
3. البيانات والمعلومات النوعية 
4. الآراء والحقائق 


( ج ) المرحلة الثالثة : تحديد ووضع البدائل ( الحلول ) وتحديد مزايا وعيوب مكل 
منها: 

بعد تشخيصس المشكلة التى تم التعرف عليها وتحليلها . وتحديد البيانات 
المعلومات المطلوية لحلها ومصادرها ووسائل الحصول عليها . ينتقل المدير متخد 
القرار إلى مرحلة البحث عن مجموعة من البدائل أو الحلول أو القرارات التى 


ويقصد بالبدائل ( 41]61113]116) أن يضع المدير مجموعة من الحلول أو 
الخطط البديلة والتى يصلح كل منها بدرجة معينة وكيفية محدودة للوصول 
إلى الأهداف المطلوبة : ويختلف عدد البدائل أو الحلول المتاحة من وقت لأخر 
وذلك وفما الطبيعة المشكلة . والوقت المتاح لحلها . ومهارة متخد القرار وجديته 
ورغبته فى التوصل إلى الحل السليم . ومقدرا الخدمات الاستشارية التى يتلقها 


2534 


ادار السلوك الإنساتى فى المنظمات الحديثة 


من الادارات والأقسام المعاونة فى المنظمة ؛ ثم يقوم المدير متخت القرار بالمفاضلة 
بين البداثل التى توصل إليها وذلك بتقويمها ومقارنتها كل واحدة منها بالأخر 
من حيبت المرَايا والعيوب والتكاليف ومشكلات التنفيد والنتائج المتوقعة ؛: ومدى 
مساهمتها فى تحقبق الهدف وحل المشكلة وملاءمتها للظروف المحيطة بالمنظمة 
داخليا وخارجيا - وذلحك للوقوف على النتاتج التى يمكن أن يحققها كل بديل 
إذا ما تم تطبيقه فى المستقبل . 
( د ) المرحلة الرابعة : إختيار البدائل المناسبة : 
تعتبر عملية الإختيار النهانى من بين البدائل المتاحة لحل المشكلة ؛ هى 
المرحلة المميزة فى عملية صنع القرارات . فبعد تحديد البدائل وتقويمها يجد 
المدير متخذ القرار نفسه فى موقف يسمح له تحديد البدائل أو الحل المناسب 
الذى بحقق الهدف وبحل المشكلة . وهنا بيصل إلى اختيار واحد من البدائل التى 
حددها وتوصل إليها فى المرحلة السابقة بحيث بيكون البديل المختار أنسب البدائل 
المتاحة وأفضلها . 
ويستند المدير فى عملية الإختيار إلى عدة معايير اهمها .- 
اتضاق البدائل مع أهمية المنظمةه وأهدافها وقيمها ونظمها وإجراءاتها . 
- تحقبق البديل للهدف أو الأهداف المحددة . 
- قبول آفراد المنظمة لحل البديل واستعدادهم لتنفيذه . 
- درجة السرعة المطلوبة فى الحل البديل والموعد الدّى يراد الحصول 
فيه على ننانج المطلوية . 
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مدى مللاءمة كل يديل للعوامل البيثية الخارجية للمنظمة فى ضوء 
الاعتبارات السياسية ولاقتصادية والاجتماعية والإنسانية والخلقية والقانونية 
والدينية . 


كفاءة البديل والعاتد الذى سيحققه إتباع البديل المختار ودرجة 
المخاطرة المتوقعة ( 51512 [ا3]6انكت31') ) من إتباعه ؛ ودرجة سهولة أو صعوبة 
التنضيت ؛ والموارد والامكانيات المطلوبة لتنضيده . وهمدى استفلال البديل لهده 


الإمكانيات . 


وأخيرا كان إختيار البديل المناسب يتوقف على أن يكون قابلا للتطبيق 
العلمى وأن بكون واضحا لأفراد التنظيم ومقبول لديهم حتى يتم تنفيذه بكفاءة 
وشعالية . 


(ه) المرحلة الخامسة : اتخاذ القرار ومتابعة تنفيذه 
أن اعم - عمتلاه) موزئء2] 

بعد اختيار البديل الأمثل تجرى عملية تهينة المناخ الملانم له مثل تجهيز 
الإمكانيات المطلوبة والاستعدادات اللازمة ووضع احتياجات تكفل نجاح القرار 
المتخن . 

وقد يقرر المدير فى هذه المرحلة إجراء اختيار مبدنى للقرار حتى يتأكد من 
صلاحبته ويطمئن إلى نتائجه عند التطبيق العملى . وقد تاخذ عملية الاختيار 
صورا متعددة مثل تجرية البديل على نطاق ضيق أو تنفيذه جزنيا أو على مراحل 
أو تنفيده جزنيا أو على مراحل أو تنفيذه بالكامل فى ظروف فعلية أو وهمية 
للتعرف على آثاره والتحقق من نتائجه أو مناقشة البديل المختار مع الأخرين 
الرؤساء أو الزملاء أو المرءوسين والتعرف على وجهات نظرهم بشانه . 
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وحتى يكون تنفين القرار سهلا بالنسبة للجهات والأفراد الذين سيتولون 
تنفيده ؛ لابد أن تتم صياغته بصورة واضحه ومخحتصره وبسيطة ؛ فالصياغة 
الواضحة للقرار تساعد على فهم مضمونه . وتلافقى تعدد تفسيراته . ويراعى فى 
صياغة القرار عدم تناقض أجزانه مع بعضها وانسجام القرار واتساقه مع القرارات 
التى سبقته وعدم تعارضه مع القوانين والأنظمة أو مع الاختصاصات 
والصلا حيات المناطه بمتخد القرار. 

وبحختار المدير متخد القرار الوقت المناسب لاتخاذ وإصدار القرار وتبليغه إلى 
كافة الإدارات والأقسام المختصة وشحد همم العاملين ورفع روحهم المعنوية 
لتنفيذ ما ورد فيه. 

ومن المهم الإشارة هنا إلى أن عملية صنع القرارات فى منظمات الجهاز الإدارى 
أو فى إحدى منظماته قد لا تآخذ هذا الشكل النظري الدقيق : فمن السهل فى 
الخدمة المدنية أن يقوم بتحديد المسئثولية الوظيفية بالنسبة لعملية اتخاذ 
القرارات ولكنه عادة لا نجد هذه السهولة فى تحديد المسئولية الوظيفضية بالنسية 
لعملبة اتخاذ القرارات ولكنه عادة لا نجد هذه السهولة فى تحديد السلطة فى 
اتخًاذ القرارات : وهناك أكثر من سبب لذلك : 


أ. أن كثيرا من القرارات تأخن طريقها إلى أعلى هيكل التنظيم للحصول 
على تآييد القيادة العليا ومواقفها عليها نظرا للطابع السياسى العام فى عمل 
الحهاز الادارى . 

2. أن كثيرا من القرارات تتدخل فى تقديرها أكثر من إدارة فى المنظمة 
الواحدة : وأحيانا أكتر من منظمة فى الجهاز الإدارى : وهذا يستلزم الحصول 
على عدة ( موافقات ) على الجوائب المتعددة للقرار الواحد أو أن القرار الواحد فى 
المنظمة الحكومية يتعرض بسهولة إلى ( التفتيت ) والانقسام إلى عدة ( قرارات ) 


2567 


إدارة السلوك الإنسانى فى السنظمات الحديتة 


؛ ويؤدى ذلحك إلى صعوبة تحقشيق القدر الكافى فى التفويض فى عمليات الجهاز 
الادذارى كما أنه دجعل خطوط الاتصال آداة غسر فعالة لخدمة عملية اتخاذ 
القرارات . 

3. أن هناك اعتبارات ( الضفوط السياسية ) من خارج المنظمة التى تدخل 
قوى خارجية مؤثرة فى عملية اتخاذ القرارات . ولعل هذا هو أحد الأسباب التى 
تفسر كثرة تكوين ( اللجان ) فى الجهاز الإدارى باعتبارها أداة هامة لتحقيق 
التنسيق بين قرارات وحدات المنظومة الواحدة المشتركة فى عملية واحدة أو بين 
قرارات منظمات متعددة فى الجهاز الإدارى ؛: غير أن اللجوء إلى أسلوب اللجان 
يجب أن يتسم بالحدر وعدم المبالغة إذا قد يؤدى ذلك إلى الهرب من المستولية 
والتردد فى اتخَاذ القرارات وقد يؤدى إلى تعطيل الأعمال والوصول إلى الحلول 
الوسط ارضاء للميول المختلفة لأعضاء اللجنة . 

5- انواع القرارات الإدارية لاوأئاعع1]2 كن علدرك1 


تنقسم القرارات الإدارية بصورة عامة إلى عديد من التقسيمات وفق معابير 
فقد تقسم القرارات مثلا وفق معبار طبيعتها إلى قرارات تنظيمية وقرارات 
تنفيدية وقد تقسم وفق معيار الهدف المبتفى تحقيقه إلى قرارات ذات هدف عام 
وأخرى ذات هدف خاص . كما تنقسم وفق الموضوع محل القرار ؛ ومن ثم يمكن 
تقسيمها إلى قرارات سياسات وقرارات وظاتضية وقرارات تخطيطية ؛. ومن حيث 
شكل صدور القرار نجد قرارات مكتوبة وقرارات شفهية وأيضا قرارات صريحة 
وقرارات ضمنية . وغسر ذلك من التقسيمات ؛ وفى الحقيقة لا يبوجد مهيار واحد 
محدد يمكن اتخاذه أساسا لتقسيم القرارات بل الملاحظ وجود تداخلات بين 
مختلف الأنواع المستندة إلى المعايير المختلفة . وعلى هذا التحو فان مسألة 
التصنيف تخضع لاعتبارات الباحث والمعيار الذى يتبناد من أجل التوصل إلى 
التصنيف والتقسيم . 
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وعلى ذلك يمكن لنا أن نقسم القرارات الإدارية إلى الأنواع التالية : 
| القرارات التقليدية والقرارات غير التقليدية 11[ يك [11201]1013 
مدهل 
القرارات التقليدية هى قرارات روتينية تتعلق بالمشكلات العادية المتصلة 


بإجراءات العمل اليومى وتنضيده والنشاط الجارى فى المنظمة ويمكن تقسيمها 
إلى نوعين تنفيدية وتكتيكية . 


ويشير ١‏ هربرت سيمون ) على هذا النوع من القرارات المجدولة أو المبرمجة 
(1015كزع06 01081311111160م) تميبزا لها عن القرارات غير المجدولة أو غير 
المبسرمجة ( 0661510115 0081311111160 -72/011 ) والتى تستلزم وقتّا طويلة 
وجهدا كبيرا لجمع المعلومات المتعلقة بالمشكلة واخذ الأراء والاستشارات من ذوى 
الخبرة وإجراء البحوث والدراسات التى تتناول الفروض والاحتمالات ومناقشتها 
وقد اسماها البعض بالقرارات الابداعية ( 0661510115 )"128]11١6©‏ ) لكونها 
تهدف إلى مواجهة مشكلات ومواقف جديدة . 

أما النوع التانى هنا فهو القرارات غير التقليدية وهى تنقسم إلى قرارات 
حيوية وقرارات استراتيجية ؛ وتتعلق أساسا بالتخطيط ورسم سياسات العمل 
والمشكلات التى تعترض الخطط . القرارات الحيوية تحتاج فى حلها إلى التضاهم 
والمناقشة وتبادل الراى على نطاق واسع بين المدير ومساعديه ومستشاريه من 
الإداريين والفنيين والقانوتنيين ليفضيد من إسهاماتهم فى التوصل إلى القرار 
ومتابعة تنفيذه بفعالية ليحقق الأهداف المطلوبية . وهذه هى الطريقة 
الديمقراطية فى اتخاذ القرارات . 

أما القرارات الاستراتيجية . وهى قرارات غير تقليدية أيضا ؛ فتتصل 
بمشكلات استراتيجية وذات أبماد متعددة وعلى جانب كبير من العمق والتعقيد ؛ 
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وهى لا توجه بقرار فورى أو بمجرد عقد اجتماع لمناقشتها ودراستها وإنما تتطلب 
البحث المتعمق والدراسة المثانية والمستفيضة والمتخصصة . وغالبا هده المشكلات 
على مستوى قومى وتتصل بتحديد الأهداف وتخطيط العامة للدولة . 
ب القرارات الصريحة والقرارات الضمنية 
القرار الصريح هو الدى يفصح فيه المدير عن مسلكه فى موقف معين 
بالموافقة أو عدمها أى بالمنح أو المنع . أما الشرار الضمنى فهو الشرار الى يستضاد 
من قرار يتصل بموضوع آخر أو الشرار الذى يستفاد من موقف المدير ومسلكه وأن 
لم يعبر عنه صراحة .: كأن يطلب موظف إذنا عند الانصراف قبل موعد انتهاء 
العمل الرسمى قلا برد عليه أو يغبر مجرد الحديث وبلا حظ ان القرار الضمنى هو 
قرار شعورى ومقصود شانه فى ذلك شان القرار الصريح . 
جع القرارات المكتوية والقرارات الفردية 
القرارات المكتوبة تصدر فى صيغة مكتوية ( لائحة - تعليمات - اوامر ) آما 
الشفهية فهى تخرج للوجود عن طريق كلمات منطوقة وليست مكتوبة ؛ والغالب 
أن تصدر القرارات مكتوبة حتى يسهل الرجوع إليها عند الحاجة وحتى يكون نمة 
دليل تابت لصدور الشرار ويسهل تفسيره 
د القرارات القاعدية والقرارات الفردية 
ه القرارات القاعدية او * اللائحية * هى تلك تصدر فى مواجهة أى اشراد غير 
محددين بذراتهم بحيث يسرى مضمون هذه القرارات على كل من توافرت فيه 
الشروط المحددة ؛ اما القرارات الفردية فهى التى تصدر فى مواجهة فرد أو افراد 
محددين بنواتهم » مثال القرارات الأولى القرار الصادر بترقية فثات معينة من 
العاملين دون تحديد أسمائهم ؛ ومثال الثانية القرار الصادر بمنح مكافاأة للوظف 
معين. 
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6- المشاركة فى اتخاذ القرارات 18لل[ة) تاوأواع186 هأ ع0 رداك 


عملية صنع القرارات إثما هى فى الحقيقة النتائج النهائى لحصيلة 
مجهودات متكاملة من الأراء والاتصالات والدراسة والتحليل والتقويم التى تمت 
فى مستويات مختلفة داخل المنظمة وبمعرفة أفراد عديدين ؛ الأمر الذى يجعل 
هذه العملية نتاج مجهود جماعى مشترك وليست لرأى فرد واحد . 


لقد أصبح من الصعب فى ظل التطورات التى تستهدفها الإدارة الحديتة أن 
بواجه القائد الادارى المشكلات الإدارية وحده مهما كانت قدراته ومعارفه وتجاربه 
التى قد تساعده على الإحاطة بكل جوانب المشكلة وأبعادها وأسباب نشاتها 
وكيفية حلها . ومن ثم أصبح لزاما على المدير متخذ القرار أن تعتمد على 
اشتراك المرعوسين فى اتخاذ القرارات اللازمة لحل المشكلات الادارية التى تواجهه . 

وتختلف درجة المشاركة فى اتخاذ القرارات باختلاف نمط السلوك الذى 
يمارسه المدير والنهج الذى يسير علية لاشتراك مرؤوسيه فى حل المشكلات التى 
تواجهه فى اتخاذ قراراته . 

وللمشاركة فى عملية اتخاذ القرار مزايا عديدة فهى تساعد على تحسين 
نوعية القرار وجعل القرار المتخذ أكثر ثباتا وقبولا لدى العاملين فيعملون على 
تنضيده بحماس تشديد ورغبة صادق ؛ كما تؤدى إلى تحفيق الثقة المتبادلة بين 
المدير وبين أفراد التنظيم التنظيم من ناحية : وبين التنظيم والجمهور الذى 
يتعامل معه من ناحية أخرى ؛ كما أن لها أثرها فى تنمية القيادات الإدارية فى 
المستويات الدنيا من التنظيم وتزيد من إحساسهم بالمسئثولية وتفهمهم لأهداف 
التنظيم . 

وفى محال المشاركة فى اتخاذ القارات يمكن استخدام الجماعات اللحان 
لتطوير البدائل وهذا الاستخدام يمكن أن بكون سلاحا ذو حدين ؛ قفى الجاتب 
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الإيجابى يمكن أن يعنى استخدام الجماعة نقاطا عديدة ووجهات نظر توضع فى 
الاعتبار . وإن مناهج كثيرة فيما يتعلق بالمشكلة يمكن تنميتها ؛ وعلى الجانب 
الأخر فان المعروف عن اجتماعات اللجان أنها " رديئة السمعة * فيما يتعلق بضياع 
الوقت فضالا عن الخطر الدائم والحالى فيما يتعلق بتبنى المجموعة لما يراه المتميز 
شهم بكونة ادشرهم طاقه وحرضشه ‏ 
ولقد قام احد الخبراء " نورمان ماير * ( +151816 711011118311 ) يعمل بحث 
شامل فى هذا الموضوع . انتهى فيه إلى تلخيصص ما أطلق عليه أصول وخصوم ( 
إيجابيات وماخد ) جماعية اتخاذ القرار. 
أما من الايجابيات ( أصول ) لجماعة اتخاذ القرارفاهمها : 
القدر الكلى المتعاظم من المعرفة والمعلومات . 
توافر عدد أاكبر من المداخل بالنسبة للمشكلة . 
- أن الاشتراك فى حال المشكلة يزيد من فرص قبول هذا الحل . 
- الشمول الجيد بالنسبة للشرار 
أما المآخن ( الخصوم ) على عملية جماعية اتخاذ القرار فاهمها : 
- الضغط الاجتماعى . 
- الهيمنة الفضردية 
الأهداف الثانوية المتصارعة . 
على آية حال تكون قدرة زيادة مزايا استخدام الحل الجماعى للمشكلات 


وتجنب المأخذ عليه متوقفة على مهارات قائد الجماعة إلى مدى بعيد : وقد قدم ” 


0 
٠. ا‎ 


مابر " المبادين التالية للقانتد حتى تحن قيادته للجماعة جيدة ١‏ 
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- ضمان موافقة الجميع على كيفية تعريف المشكلة . 
- التأكد من مشاركة كل أعضاء الجماعة . 
التمييز بين تجميع الأفكار وتقييم الأفكار , 

- عدم الاستجابة لكل مشترك ؛ وأيضا عدم الهيمنة على المناقشة . 

- توجيه الجهود لتخطى العقبات التى يمكن التغلب عليها . 
2 -النواحى السيكولوجية فى اتخاذ القرارات 

من الأسماء الشهيرة فى مجال الاهتمام بالنواحى السيكولوجية فى إعداد 

القرار >“ هربرت سيمون ' وخاصة كتابه ' السلوك الإدارى دراسة فى عمليات 
اتخاذ القرارات فى الملؤسسات الإدارية والذى صدرت الطبعة الأولى منه عام 1946 


وقد قدم فيه تموذجا جديدا للسلوك الإدارى يدعى النموذج المنطقى 
الموضوعى الجديد (08:830181(1 15]6١051]1م‏ أقنعاع10 أ 4 ) وكان تفسيره 
سيمون يدور حول الطرح بان المعرفة يمكن الحصول عليها فقط إذا أثبتت صحتها 
إجرانيا . ولذلك توجه إلى طرقة مفترضة لتبرير السلوكيات هى الطريقة 
الميكانيكية معتمدا النظرة الاقتصادية المادية . 

ويرى سيمون بأنه أن الأهداف النهائية للأنشطة المؤسسبة تنطوى على آحكام 
قيمية ( 081111115نا( 06ا|3// ) فأن الوسائل لتحقيق تلك الأهداف النهانية 
ريما تنطوى على أحكام عقلانية ومبنية على حقائق مبررة . وهو يأمل بأنه مع 
مرور الزمن يمكننا إبجاد السبل الإجراتية التى تسمح بفضل أفضل بين العتاصير 
التى تتضمنها القرارات المبنية منها على الحقائق والعناصر المبنية على القيم 
الأخلاقية . 
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على أية حال فان الاهتمام الأكبر لسيمون يتضمن الجائب ” النفسى " فى 
القرارات الأدارة من تأثير " السلطة " " وذاتية " أو *" شخصية المؤسسة " و" محددات 
العقلانية " وأترها على تلك القرارات . حيث يرى أن الاهتمام الاساسى للنظرية 
الادارية يجب أن يتصب على عقلانية القرارات ( 0661510115 '01 '12]100311]9 ) 
ونظرا لوجود محددات على العقلانية الإنسانية يصبح لراما على الإدارة أن تعمل 
على تصميم بينة عملية يتمكن بها الفرد من الوصل ؛ أقرب ما يمكن ؛ إلى 
العقلانية فى اتخاذ قراراته وقد فسر سيمون تعبير " عقلانى " بأنه يسكن اعتبار 
القرار عقلانيا بشكل موضوعى إذا كان حقيقة يعكس التصرف والسلوك 
الصحيح اللمإدى إلى تعظيم القيم المعطاة فى المواقف المحددة . ويعتبر القرار 
كدلك عقلانيا بشكل واع وبادراك إلى المدى الذى يكون فيه تعديل الوسائل إلى 
نهايات وأهداف يتم من خلال عملية مدركة من قبل متخذ القرار. 

وبما أن سيمون وازى وساوى بين " الإدارة * و اتخاذ القرارات " حيث هو القائل 
بان الإدارة ما هى إلا عملية اتخاذ قرارات فى كافة المستويات وفى كل وظائف 
الأدارة المختلفة فقد جاء اهتمامه الأساسى منصبا على شيفية اتخاذ القرارات 
وتخليلها وحيف تمكن استخدامها بسكل احير قاعليه / 

واقترح سيمون تموذج >“ الرجل الإدارى " ليحل محل “ الرجل الإقتصادى ' 
فالنظرية التقليدية الاقتصاديين كانت قد افترضت العقلانية الكاملة 
للإنسان . 

والواقع أن أهم ماوجه من نقد لفكر سيمون هو أن مدخله فى الجوهر يعتبر 
توظيف النظرية كوسيلة نفعية للمحافظة على بقاء النظام القائم ؛ أنه يرفص 
فكرة التفبير أو على الأقل تحاشى بحثها على مستوى واسع . 


إدارة السلوك الأنسانى فى السشمات الحديته 

على أنه يتبقى القول هنا بأآن دراسة طبيعة العقلانية هى موضوع مازال مدارا 
للبحت وأن ما قدمه سيمون يمثل حقا مساهمة عظيمة فى هذا المجال ونقلة 
فكرية نوعية جوهرية لا يقلل من شانها ما اعتراها من قصور فى بعض الجواتب . 
© تحسين عملية اتخاذ القرار 

من الأقاويل الشائعه فى الأدارة فى مجال اتخاذ القرارات أنه * ليس هناك فى 
العالم شئ منتشر ومعتاد ؛ وأيضا صعب لدرجة لا تطاق مثل القرار الصعب " ومن 
ثم نقدم قائمة إرشادية مبسطة لاتخاد قرارات أكثر فاعلية ؛ 

|. ترتيب الحقائق والمعلومات 

2. استثارة الأحاسيس الشخصية 
التأاكد من سلامة التوقيت 
. عدم التركبيز الزائد على نهائية القرار 
. المناقسة وتبادل الرأى 
. اختبار الاقتراحات 


طلب التسشبحة مما يحظون بالئفقة 


هن ال فيه +5 اكه إهة ١.‏ 


. استخدام التماذج المثالية من الشخصيات المفضلة لحفزك وقيادة 
القسة رانيا 

()] .توظيف الشبكات الإنسانية فى العمل 

آن هناك ثلاثة محاول رئيسبة لعملية اتخاذ القرار هى : المدير متخد القرار 
البينة الداخلية والخارجية . الموارد والمهارات . 


إدارة السلوك الإانسانى فى المنظمات الحديتة 

وصانع القرار الفعال بوازن بين التخطيظ والتنفيثت » ولمع الشقرارات 
الناجحة هو أن تتجنب ترجيح كفة» على أخرى . صحيح أن يعض الناس 
يتقنون التخطيط أكثر من التنفيذ وأن بعضهم يفضلون التتفيذ على 
التخطيط . لكن المطلوب هو الجمع بين الإثنين. 
الموامل المؤثرة فى صنع القرار( * ) 

إن صتْع القرار يستلزم التفكير فى العوامل المؤثرة فيه . وهده العوامل يمكن 
تصنيفها على النحو التالى ؛ 
آولا : العوامل الإتساتية : 
وتتمثل فى : 

أ. مدى قبول واقتناع الأفراد الذى تم اتخاذه 

2. العادات والتقاليد والأعراف السائدة ومدى مسايرة القرارات لها 

3. التسرع فى اقتراح البدائل المختلف للمشكلات وتبنيها دون دراسة متأنية 

أو تقويم جيد لهذه البدائل . 

الاعتماد بدرجة كبيرة على الخبرة السابقة 
. التحيز والعواطف 


االخلعل بين المشكلة ذاتها ومظاهر هذه الشكلة 


حك لظا | 66 | ل 


. التركيز على حل واد أو بديل واحد لخل المشكلة ؛ أو التركيز على 
مظاهر المشكلة وليس أيبابها . 


6( : شااكر تسد لحر اند 


إدارة السلوك الإانسانى فى المنظمات الحديثة 


5. عدم اهتمام صانع القرار باحتمالات المقاومة للتغيير من جانب أفراد 
المجتمع التعليمى . 
ثانيا : الموامل التنظيمية 
تشمل على سبيل المثال ما يلى : 
أ. عدم وجود نظام جيد للمعلومات 
2. عدم وضوح العلاقات التنظيمية ببن أفراد المجتمع التعليمى 


0 
4 
5 
6 


. المركرزبة الشديدة 


حجم المنظمات ومدى انتشارها جغرافيا 


. عدم وضوح الأهداف الأساسية للمنظمات 


. مدى توافرالمواد المالية والبشرية والفنية للمنظمات 


ثانثا : العوامل المرتبطة بالتكلفة والعائد : 


وكد لك العواند المرتبطة بهذده النفقات على مدى فترة زمنية مهعينة . 


رابعا : موامل ا خرى مثل : 


فعا عه وي 


ضغوط الوقت 

. التعارض بين أهداف المنظمات وأهداف بعض مؤسسات المجتمع المحلى . 
. المتفيرات السياسية والاقتصادية والاجتماعية السائدة فى المجتمع 

. درجة التقدم التكنولوجي فى مجالات انشطة المنظمات 


. درجة المنافسة التى تواجها المنظمات الحكومية من نظيرتها فى القطاع 


الخاص والعكسش صحيح 3 
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إدارة السلوك الانسانى فى المنظمات الحديتة 


©» بدائل السياسات والممارسات الإدارية فى صنع القرارات 

تتعدد بدائل السياسات والممارسات المرتبطة بصنع القرارات ليس فقط بسبب 
الاختلاف فى نظم الادارة [ نظام الإدارة بالأهداف والنتائج . نظام الادارة بالأوامر, 
نظام الإدارة بالإجماع ... إلخ 1 . ولكن أيضا نتيجة للتباين فى المواقف الإدارية 
والتنظيمية والبيتية أثناء صنع قرار معين فإن طبيعة الموقف قد تفضرض ضرورة 
استخدام سياسة أو أسلوب معين من أساليب صنع القرارات . 

وعلى وجه العموم يمكن تصنيف الممارسات الإدارية المرتبطة يصنع القراران 
على النحو التالى : 
البديل الأول : القرارات الفردية : 

فى هذا البديل يقوم المدير يصنع القرارات منضردا دون مشاركة احد من 
مرءوسيه فى أى مرحلة من مراحل صناعة القرار سواء ما يختص بجمع المعلومات 
أو تحليل المشكلة وتحديد الأهداف أو عملية التقويم لبدائل الحلول ! أو الوصول 
إلى الهدف ) ... إلخ . وقد يكون لهذا التصرف أسبابه . ومن بين هذه الأسباب 
انخفاضص كفاءة المرعوسين أو عدم وجود تمه متبادلة بين الرئيس المرعوسين أو 
عدم وجود وقت كاف للمناقشة أو الحوار بشأن القرار المزمع اتخاذه . 
وبرغم وجاهة بعض أسباب تبنى هذا التصرف أو السياسة فى صنع القرارات إلا أن 
فقدان القرارات التى تتخذ على هذا النحو لعنصر المشاركة بالرأي أو المعلومات 
قد يؤدى إلى افتقارها لحماس القائمين بالتنفيد أو الدقة والموضوعية . كما أن 
المغالاة فى اتباع هده السياسة لا يساعد على خلق جيل أو صف تان من الإداريين 
فى المستقبل . 


إدارة السلوك الإانسانى فى المنظمات الحديثة 


البديل الثانى : البديل اليابانى -- القرارات بال جماع 
عنتلة1١-ورروأواءع(]‏ وتاكمءووه)6 
إن الممارسات اليابانية فى صنع القرارات تختلف عن نظيرتها فى الولايات 
المتحدة وكذلك دول أخرى متقدمة . والبديل الثانى فى صنع القرارات يقوم 
أساسا على مضهوم مؤداد أن التفيير والأفكار الجديد الخاصة بالقرارات يجب أتن 
تأتى من أسضل . أى من المرعوسين ويتم هذا على النحو التالى : 
|. يقوم المرءوسين بإعداد المقترحات إلى الرئيس / المشرف الذى يقوم برقعها 
بعد دراستها إلى المستوى الذى يليه وهكذا إلى أن تصل إلى المستويات العليا . 
2. يقوم المشرفون - بدلا من قبول أو رفض مقترحات المرءوسين - بتقديم 
أسئلة تكتيكية أو مقترحات أخرى إضافية بالإضافة إلى تشجبع مرؤوسيهم . 
3. ويمكن - إذا تطلب ذلك - إعادة المقترحات إلى المرءوسين أو من قام 
بتقديمها للحصول على مزيد من المعلومات . 
4. والقاعدة هى ضرورة الإجماع بتسبة 100 على القرار من كل المستويات 
السى يمريها . 
5. بذل جهد كبير فى الاتصال وتجميع المعلومات من كل المستويات بشأن 
اى مشكلة أو قرار . 
6. فى حالة الموافقة من قبل الإدارة العليا على المقترحات يتم إعادتها أى 
إرسالها مرة أخرى إلى المرءوسين الدذين قدموها لكى يتم تنفضيدها . 
البديل الثالث : القرارات بالأغلبية -- القرارات الجماعية : 
تصنع القرارات ليس فقطل بواسطة الأفراد : وإنما أيضا بواسطة الاجتماعات . 
على أية حال فإن القرارات الجماعية تناسب طبيعة العمل الإدارى . كما يشيع 
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إدارة السلوك الإنسانى فى المنظمات الحديتة 


استخدامها كلما صعدنا إلى أعلى فى السلم الإدارى . ويرجع ذلك برجع إلى أن 
القرارات غير المبرمجة تتسم عادة بالتعقد وتحتاج إلى العديد من الأراء البديلة 
والمناقشة والتقويم من الخبراء وذوى الرأى والمتخصصين . 

وبصفة عامة شان هناك العديد من ممارسات صنع القرارات الجماعية . وهى 
تختلف فيما بينها فى درجة تأشير أفراد الجماعة على اتخاذ القرار النهائى . 
ويمكن التضريق فى هذا المجال بين تلاتة مداخل ؛ 

1. أشراد الجماعة ينصحون المدير وهو الذى يصنع القرار . 

وهنا تتجلى مساهمة أفراد اللجنة أو المشتركين فى الاجتماع فى إبداء الأراء 
البديلة ومناقشنها وتقويمها وإبداء النصيحة المدير الذى يدير اللجنة أو الاجتماع 
٠‏ ثم ينشرد المدير بمسؤولية اتخاذ القرار سواء أخد أم لم ياخد برآاى أفراد 
الجماعة . 

2. أفراد الجماعة لابد أن يجمعوا بالموافقة على القرار النهائى . 

وهنا يكون دور المديبر فى اللجنة أو الاجتماع هو إدارة المناقشة وتنميتها 
والتعرف على البدائل والوصول إلى قرار شبه نهانى . يلى ذلك اقتراع أعضاء 
الجماعة أو تصويتهم على هذا القرار . قاذا أجمع جميع أفراد الجماعة على 
صللا حية القرار ؛ اتخدذ هذا القرار وكان نافذا . 

3 . اغلبية الجماعة توافق على القرار النهائى . 

وهنا لا يلرّم إجماع كل أفراد الجماعة بال يلزم ان يكون هناك أغلبية على 
القرار : فاذا كان عدد أفراد فى الجماعة وكلهم مواققين بيعنى هذا إجماعا . 
ووجود تلاثة أو أربعة موافقين يعنى أغلبية . وفى حالة وجود عدد زوجى من 
الأفراد داخل الجماعة وانقسام العدد موافقين يعنى أغلبيبة . وفى حالة وجود عدد 
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ادار السلوك الإنساتى فى المنظمات الحديثة 


فاذا كان عدد افراد الجماعة ستة ووافق تلاثة على القرار وعارض ثلاتة القرار 
فتؤخذن الأغلبية فى الجانب الذى ينتمى إليه الرئيس . 

وبالنسبة لمثل هذه الممارسات المتبعة فى صنع القرارات الجماعية يمكن القول 
إنها تتجنب العيوب التى ينطوى عليها البديل الأول غير أن من أهم نقائصها هى 
الوصول إلى ما بسمى بالحل الوسطل للمشكلة وذلك لإرضاء جميع الأطراف 
بعض النظر عن درجة الدقة والموضوعية فى التعامل مع المشكلة أو تحديد البديل 
الأفضل للوصول إلى الهدف . يضاف إلى ذلك أن المناقشات التى قد تدور إذا لم 
تكن موجهة التوجيه الجيد فإن هذا يكلف الكثير من الوقت والجهد والمال . 
© أساليب صننع القرار 

يوجد العديد من أساليب صنع القرار بصفة عامة يمكن الاستفادة منها فى 
المنظمات ككل : ولعلى من أهم هذه الأساليب ما يلى : 
أولا : اسلوب مصفوفة العائد : 

يفيد هذا الأسلوب فى المفاضلة بين بديلين أو عدة بدائل مقترحة لحل 
المشكلة ومعبارة أخرى بساعدنا اسلوب مصفوفة العاند على تحقبق الأاتى 1 

أ. تقدير النتيجة المتوقعة لكل بديل حسب فروض مختلفة 


ل 


. تقريراحتمال تحقيق كل نتيجة من النتائج السابقة 

3. احتساب القيمة المتوقعة |( النتبجة المتوقعة * الاحتمال ) لكل نتيجة 

4. ترتيب البدائل المتوقعة 
ثانيا : أسلوب شجرة القرارات : 

تعتمد شجرة القرارات على إتاحة الفرصة أمام المدير للتفكير فى صناعة 
القرارات بشكل شامل ٠‏ يبدا من تحديد هدف محدد تم التوصل إلى عدد من 
2/11 


إدارة السلوك الإنسانى فى المنظمات الحديثة 
القرارات أو الحلول البديلة التى تساعد فى تحقيق الهدف محدد مما يتيح 
الفرصة أمامه لاختيار أنسب القرارات وأفضلها : بالاعتماد على مقابيس كمية 

وفى هذا المجال يبستفاد من أسلوب الاحتمالات لإعطاء قيم معينة لاحتمالات 
حدوت كل تصرف من التصرفات البديلة والناتج المتوقع من حدوث كل منها . 
وتشمل مراحل تطبيق اسلوب شجرة القرارات الخطوات التالية : 

1 تحديدالمشكلة 

2 تحديد الحلول أو القرارات البديلة 

3 تحديد التصرقفات او الاحداث الممكن حدوثها لكل قرار على حدة 

4 حساب احتمالات حدوث كل تصرف أو حدث من الأحداث الممكنة 

3 حساب العائد أو الناتج من كل تصرف أو كل حدث 

6 اختيار أفضل الحلول أو القرارات البديلة 

ويتضح من هذا الخطوات أنها تكون فيما بينها مرحلة أساسية من البحث 
تشمل مركزين أساسين ؛ المركز الأول هو نقطة القرارات البديلة والتى يرمز لها 
بالمريعات وعندما يكون متخد القرار فى مرحلة تحديد القرارات البديلة . والمركرز 
الثانى هو نقطة الأحداث والتى برمز لها بالدوائر : حيث يتحدد عندها مجموعة 
التصرفات أو الأحدات الممكنة كنتيجة لكل قرار من القرارات البديلة . ويوضح 
ذلك الشكل التالى : 


إدارة السلوك الانسانى فى المنظمات الحديتة 


شكل رقم (11 ) 
شجرة القرارات 
[) نقطة قرارات 
نقطة الأحدات الممكئة 
- مسار القرارات والأحداث البديلة 


- مسار القرارات الذى تم اختياره من بين القرارات البديلة 


ثانلثا : العصف التهنى 3121115101111[111] ؛: 


وهذا الأسلوب أو الطريقة هى عبارة عن هجوم خاطف وسريع على مشكلة 
معينة ويقوم المشتركون فى العمصف الدهنى بإطلاق العديد من الأفكار وبسرعة 
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حتى تأتى الفكرة التى تحقق الهدف أو تحل المشكلة . وهذا الأسلوب عادة بعتمد 
على مفاجاة المشتركين فى حل المشكلة وإثارة ذهنهم وتطوير حلول عديدة بديلة 
ثم مناقشة سريعة لهذه البدائل حتى يمكن الوصول إلى أفضل خل . 
رابها : اسلوب دلفى 110١1‏ ذاع16 أناراء(]1 : 

أتى اسم هذا الأسلوب من معبد دلفى اليونانى الذى كان يؤمه الناس 
استجلابا للمعلومات عن المستقبل . وهذا الأسلوب يعتمد على تحديد ومناقشة 
البداتل غيابيا فى اجتماع أعضاؤه غير موجودين وجها لوجه . وتتمثل خطوات 
هذا الأسلوب فى الأتى ؛ 


يي 


حلق لظ 606 ل 
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تحديد المشكلة . وبلاحظل هنا أن المشكلة معروفة بشكل مسبق . 


. تحديد أعضاء الاجتماع من الخبراء وذوى الراى 


. تصميم قائمة أسئلة تحتوى على تسالات عن بدائل الحل أو آسلوب 


المشكلة وتأثير بدائل الحل عليها . 


. إرسال قائمة الأسئلة إلى الخبراء ككل غلى حدة طلبا الرأبهم 
. تحليل الإجابات واختصارها وتجميعها فى مجموعات متشابهة 


. اإرسال التقرير إلى الخبراء مرة تانية طليا لمعرفة رد فعلهم بالتسبة 


لتوقعاتهم عن الحلول والمشكلة . 


. تعاد الخطوات الخامسة والسادسة والسابعة مرة اخرى 


. بتم تجميع الأراء النهائية ووضعها فى شكل تقرير نهائتى عن أسلوب حل 


المشكلة المفضل ,. 


ادار السلوك الإنساتى فى المنظمات الحديثة 


وهذه الطريقة وإن كانت تاخدن فترة طويلة انتظارا لمعرفة آراء وردود افعال 
الخبراء وكتابية التقرير ... إلخ ؛ إلا آنها تناسب المشاكل المفقدة التى يمكن أن 
تحتمل الانتظار : أو التخطبل طويل الأجل . 
© المشكلات الإدارية فى صنع القرار: 

يجب أن تكون القرارات الإدارية التى يتخدها المدير صائبة على إعتبار آن هذه 
القرارات تلعب دورا رنيسيا فى تحقيق أهداف المنظمة . ولكن فى الواقع التطبيقى 
يوجد عدد من العوامل المرتبطة باتخاذ القرار وتؤتر على فاعلية ومنها :- 

1. صحة وسلامة القرار 


فنوع القرار الصادر وأهميته ودرجة الإعتماد عليه تتوقف طبيعتها على حنكة 
ومراعة وخبرة متخد القرار وعلى المعلومات والحقائق المتاحة للمدير متخد القرار 
وكذلك على الأساليب التى يلجا إليها المدير عند اتخاذ قراراة . 


2. بيئة القرار: 

ونعنى بها البيئة المادية والسيكولوجية الساندة بالمشروع والتى تؤثر بالضرورة 
على طبيعة القرارات الصادرة . فضى مشروع ما قد يكون الطابع هو عدم الحسم 
1111615111155 ؛ ومن المؤكد أن هذا الإتجاه ينبع من مستوى الإدارة العليا 
بالمشروع وينساب إلى أسفل إلى مختلف المستويات الإدارية الأدنى ويصبها بالعدوى 
. وبمعنى آخر فإن السلوك والتوقعات المرتبطة بالإدارة العليا يكون لها تأثير كبير 
على آنواع القرارات التى تتخذ فى المستويات الأدنى وعلى مدى السرعة فى 
اتخاذها . 

حكذد نحك فإن مدى الثقة المتبادثة بين المديرين وبين بعضهم البعض تلعب هى 
الأخرى دورها فى اتخاذ القرارات . فاذا توافرت الثقة بين المديرين : شجعهم ذلحد 
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على اتخاذ القرارات وتحمل مسئولية إصدارها . وإذا انتفت هذه الثقة فإنهم 
سيتجنبوا بقدر الإمكان تحمل مستولية إصدار قرارات . 

أضف إلى ذلك أن هناك عوامل اخرى مرتبطة ببينة اتخاذ القرار وتؤثر فيه 
مثل مدى كفاءة نظام الاتصالات الادارية وكذلك مدى ودرجة الرقابة المفروضة 
على المدير : فإذا تعددت الأساليب والأجهزة الرقابية على تصرفات المديرين فماذا 
نتوقع منهم سوى الخوف والسلبية والتردد فى اتخاذ القرار 5 

3. وقتالقرار: 

كثيرا ما تفوض الضغوط على رجل الإدارة أن يتخد قراراه فى عجلة من 
الأمر دون أن بتوافر له الوقف الكافى للبحث والدراسة وجمع البيانات والمعلومات 
المؤثرة فى الموقف وتحليلها . 

4. العوامل السيكولوجية فى اتخاذ القرار : 

نحن لا نستطيع أن نتجاهل الافتراضات والنتائج الأساسية المرتبطة 
بالسلوك البشرى والتى أسضرت عنها الدراسات والتجارب المختلفة فى مجالات 
العلوم السلوكية التى تتعرض لدوافع الأفراد واتجاهاتهم وانضعالاتهم فى المواقف 
المختلفة سواء بصفتهم الفضردية فى شكل مجموعات . ولهذا لا نجد غرابة فى أن 
التعريضات الحديثة للوظيضية الإدارية تركز على كون الإدارة نشاطا يعتمد على 
التفكير والعمل الذهنى المرتبل بالشخصية الإدارية وبالجوانب والاتجاهات 
السلوكية المؤثرة . فهناك تفاعل بين شخصية المدير - كظاهرة نفسية 
واجتماعية - وبين العمل الذى يؤديه ؛: وينتج عن هذا التفاعل السلوك الإدارى 
المتميز للمديرين . وبمعنى آخر فان نماذج السلوك الإدارى تميل إلى إختلاف من 
مدير لأخر حتى فى موقف واحد . فهناك المدير الجريئن الى يسعى جاهدا 
لاقتناص فرص النصصسر وإحراز النجاح والذى تتواشر له الطاقات الإدارية والقدرة 
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على حمل المسئولية والحماس وقبول المخاطرة القائمة على الدراسة والتحليل 
وتقدير ووزن الموقف والاحاطة بجوانب المشكلة المفروضة وحساب العوامل المؤثرة 


والوصول بحكمة إلى البديل الأنسب لحل المشكلة وإصدار قرار به . وهناك المدير 
بالحمود . بؤكد لنا ذلك مدى علاقة شخصية القائد الادارى بالدور القيادى فى 


5. مقدارالمشاركة فى تخاذ القرار: 

يحتلف المديرين - نتيجة اختلاف وضعهم السيكولوجبي - فى مددى أخذدهم 
بمبدا إشراك المجموعة التى تتاتر بالقرار فى عملية اتخاذ القرار وبصفة خاصة 
فى مرحلة استعراضبي البدائل الممكنة للتصرف . فهناك من المديرين من يشجع 
الأاخذ بهذا المبدا بصفة عامة وبعضهم يرفضه كلية والبعض الثالث يشجع 
الأخذ بدرجة أو بآخرى . معنى ذلك أن نماذج القيادة الإدارية السائدة بالمشروع | 
ديمقراطى - أوتقراطى )هى التى تحدد مدى مشاركة فى اتخاذ القرار . 
أتماط المديرين من حيث عملية اتخاذ القرارات وحل المشكلات : 

هناك حمسة أنواع من المديرين من حيث سلوكياتهم فى عملية حل المشكلات 
واتخاذ القرارات وهذد الأنماط أو الأنواع هى +- 

1. التمط المتردد 1115)3)60 

يشتت فكره وجهده ووقته فى بيانات لا علاقة لها بالمشكلة 

2. النمط المتسرع 135]60! - 160 1نا!! 

يتخد القرار بشكل سريع دون تأنى ودراسة 

3. النمط الرسمى [1“011113 
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بلتزم باللوائح والتعليمات بطريقة جامدة وغير مرنة ولا يميل للتحديد 
والتطوير فى اتخاذ الشرار. 
4. النمطل العاطفى 50131 


يبغلب الجانب الانسانى فى اتخاذ قراراته وحخل المشكلات ولا بهمة ما 
يحدث بعد ذلك من نتائج . 
5. النمط الفعال ©١أاع‏ 1:12 


مرن تماما يتكيف طبقا لطبيعة الموقف ؛ ماهر فى التركيز على الحقاتق . 
مبتكر . مبدع . معطور ومتطور يتخذ القرار فى الوقت المناسب ؛ يحترم رآى الأخرين 
خلاصة القول عملية اتخاذ القرار هى عصب العملية الإدارية على مستوى جميع 
المنظمات صناعية كانت أو تعليمية أو خدمية . لذا كان لابد من الاتجاهات 
الحديثة المبدعة والمطورة للعمل الإدارى فى شتى مجالاته . 

+ »ثانيا : مفهوم وطبيعة الإبداع فى حل المشكلات ( * ) 
(1) مفهومالإبداع: 

الإبداع هو التوصل إلى شَئْ جديد . وقد يكون الجديد سلعة صناعية أو 
استهلاكية تشبع حاجات الناس . أو خدمة تسهل لهم امورهم . أو افكارا يضبدون 
منها فى حياتهم ومعاملاتهم . وقد يكون الإبداع فى شكل السلعة أو الخدمة ١‏ أو 
حجمها ومحتوياتها .أو طريقة وموعد تقديمها . أو تنويع استخداماتها . أو أطالة 
عمرها . او تخفيض تكاليفها . أو تحسين كفاءة أآدانها . كما يقصد بالتوصل 
إلى شن جديد أيضا تجميع اشياء موجودة فعلا .أو دمج عناصر قد تبدو متناقضة 


بايا د - من محيد عيد الرهاي >-ا إن “ققد يد فيد الك 
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مع بعضها ؛ وتكوين نسق جديد منها يؤدى مهمة معينة تشبع بعض حاجات 
الثاس . 

وربما انصرف الذهن عندما نتحدث عن الإبداع والإبتكار إلى ما يحترعه 
العلماء والباحتون فى مجال العلوم الطبيعية والهندسية والكيميانية فقط . 
ولكن الإبداع يمتد لبشمل كافة المجالات ؛ ويغطى جميع حقوق الممرفة والأنشطة 
الإنسانية . فهناك اختراعات فى ميدان فى بقية العلوم الاجتماعية وأن لم تكن 
بنفس. العدد أو التأثير الذى نجده عليها فى بقية العلوم . مع أن الميدان 
الإجتماعى والإنسانى رحب فسيح . ويمكن أن تبتكر فيه أشياء مهمة كثيرة . فإذا 
استطاع مدير أن يخفض تكاليف الإنتاج مثلا فى السلهة أو الخدمة التى تقدمها 
منظمته . فهذا إبداع . وإذا توصل مشرف إلى طريقة يقرب فيها بين مرعوسين 
ويجعلهم يعملون بروح الفريق متعاونين متضامنين نحو هدف مشترك يفضلونه 
جميعا : فهدا أيضا ابتكار . وإذا أخد مدير نظرية معينة من نظريات الإدارة 
وتوصل إلى طرق جديدة لتطبيقها والحصول منها على النتائج التى يسعى 
لتحقيقها . فانه بالك يكون قد جدد وابتكر , 

وهكدا فإن المجال دائما مفتوح للإبداع . بل آن الحاجة للأفكار الجديدة اليوم 
الأفراد العاملين لتعتبر جزءا هاما من واجبات وظائفهم . ولا شك أن الشخص 
الذى يؤدى وظيفته بفكر واع وعقل متفتح ونفس مستعدة للتطوير . لأفضل بكثير 
من ذلك الذى يؤدى هذه الوظيفة وهو لا يرغب فى التغيير أو يخاف من التفكير 
الجديد أو يتحاش التطوير وهذا طبعا أمر يختلف من وظيفة لأخرى . حسب نوع 
الوظيضة ومركزها وأهمينها وواجباتها وعلاقنها بالوظائف المجاورة لها . ويرى 
بعض الكتاب أن القدرات الإبداعية يجب أن تكون فى المستقبل هى البند الأول فى 
التوصيف لوظيفة “ مدير ” . فإذا لم يجد المدير وقتا للجاتب الإبداعى فى 
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وظيفته . فإن فى ذلحك خطورة عليه وعلى المنظمة الى يعمل فبها . وذلك لا 
لوظيفة المدير من اهمية وتاثير يشمل عددا من المرعوسين . 

وتوجد القدرات الإبداعية بدرجات متفاوتة عند الناس ؛ على اختلافهم فى 
النشأة والثقافة والتعليم والخلفيات . ويرى البعض أن هناك غريزة لتحقيق الذات 
وتحصيل الامتياز عند الإنسان . ويطلق " آدلر* لفظة النات الإبداعية ليد لل على 
هذه الغريزة وبرى آنها السبب الأول أو المحرك للسلوك . وبالإضافة إلى ذلك فإن 
القدرات الإبداعية يمكن اكتسابها . سواء عن طريق التعليم الرسمى أو التدريب 
المنظم . أو التوجيه والخبرة العملية فى المجال الدذى يعمل فيه الفرد - كما 
نوضح بعد قليل . أن مثل هذه الاساليب تنمى القدرات الإبداعية وتصقلها 
توجهها الوجهة التى تحقق أكبر فائدة منها غير أننا يجب أن ثنيه فى نفس 
الوقت أن التعليم والتدريب : وكذ لك الخبرة : لا تجدى كثمرا إذا لم بوجد عن 
الفرد حد آدنى من الاستهداد والقدرة على التفكر 
(2) انواع الإبداع 

يتخذ الإبداع صورا كثيرة : فمن نقل شن عن الأخرين واستخدامه لأول مرة 
:الى انشاء جديد . والتجميع أنواع من الإبداع نوردها فبها أو اككثر . 

أ. الإبداء التعبيرى : والذى يعنى التلقائية والحرية والطريقة الخصاصة 
التى يتميز أو ممارسه فن من الفنون . فترى هذا الرسام ينتج لوحته الفنية 
بطريقة معينة . وهذا اللاعب يعالج الكرة بطريقة متميرة . 

2. الإبداع الفنى : ويتمثل فى إنتاج سلعة مينة ؛ والخصانص التى توجد 
فيها والمزابا التى تتضمنها . والوظائف التى تؤديها ؛: "الحاجات التى تشبعها . 
أنظر إلى السيارات اليابانية الآن : بعد أن ثبت البابانيون آقدامهم واككتسبوا 
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شهرة الجودة وكفاءة الأداء » وجهوا اشتمامهم لشكل السيارة ومظهرها 
وجادبينها 

3. الاختراع ؛ ويعنى إنشاء شئ أصيل ؛ جديد لم يكن موجودا من قبل . ورغم 
أن عناصره وأجزاء التى يتكون منها موجودة . إلا أن هناك نسقا محتلفا يضم 
هذه الإجراء فيجعلها تأخد شكلا جديدا وتؤدى مهمة متميزة . والمثال الآن هو 
الروبوت : ومن قبله الكمبيوتر : ومن قبلهما اختراع العجلة والقاطرة والكهرباء 
والطائرة .. وغبرها مما يزخر به عالمنا الحديث . 

4. الابداع المركب : وعبر عن تجميع غير عادى بين الأشياء . فياخذ 
الشخصصي أفكارا مختلفة ويضعها فى نتموذح واحد . فعندما يتعرف الباحث على 
المبادئ والفرضيات والأسس التى يقوم عليها حقول معينة للعلوم والفنون ؛ 
ويربط هذه المبادئ والأسس ويتوصل لشن جديد . فأنه يحقق إبداعا معينا 
يستفاد به . مثل السيبرناتيكية فى الأنظمة البيولوجية والالكترونية . والذى 
يستخدم فى الإدارة عند النظر إلى وظيفة التفدية العكسية للمنظمات باعتبارها 
أنظمة مفتوحة . 

5. الاستحداث : وهو استخدام شن موجود فعلا . ولكنه يطبق فى مجال 
جديد . أو ينظر إله بضوء وزوايا جديدة . والابداع هنا يتمثل فى القدرة على فهم 
المبادئئ والأسس التى وضعها السابقون وإعادة تفسيرها وتطويرها والبناء عليها . 
(3) خصائص الأشخاص المبدعين : 

للأشخاص المبدعين الدين يتوصلون لأفكار جديدة . خصائص تميزهم عن 
غيرهم من الناس . وهى خصائصص تتدرج على ميزان درجات : فلا يتساوى كل 
الأشخاص المبدعين فيها . وإنما يختلفون فى مدى توافرها - كلها أو بعضها . 
وقد توجد هذه الخصائص عند حدها الأعلى عند فريق منهم . وفى حدها الأدنى 
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عند فريق ثان : كما توجد على درجات أ خرى بين هذين النقيضين . كما أن هذه 
الخصانص قد توجد عند المبدعين فى وقت معين دون غيره ؛ أو فى فترة زمنية 


معينة ؛ التى استخلصت من عدد كبير من الدراسات والبحوث على مجموعات 
متنوعة من الأشخاص المبدعين . 


أ. يتميز الأشخاص المبدعون باللماحية ؛ ولكن ليس شرطا أن يكون 
الشخصى المبدع مرتضع الذكاء أو خارقه . ولو أن الذكاء المرتفضع يساعد صاحبه 
على سرعة تميع الأفكار وإنشائها . 

2. توجد عند الأشخاص المبدعين ايجابية عن أنفسهم . ويضعونها فى 
نصابها الصحيح . ويتضاءلون تجاه قدراتهم . ولكن دون غرور ؛ إذ أن الأخير يقتل 
الإبداع بدلا من أن ينميه . 


3. يتميز المبدعون بأصالة التفكير . وعدم التقليد الجامد أو غير الواعى . 
وإذا نقلوا عن الآخرين شيثا فهم يضفون عليه بعدا جديدا ... فى اللون أو الحجم 
أو الشكل أو طريقة الإستخدام . إلخ 

4. تتوفر عند المبدعين القدرة على التعبير عن عواطفهم : وأفكارهم ولديهم 
إحساس بما يدور حو لهم من أشياء تثير اهتمامهم وتنشط تفكيرهم . 

5. يهتم المبدعون بطبيعة المشكلة . ويحاولون تعريفها جيدا . ويتوفر عندهم 
قدر من التحدى يحركهم نحو علاجها . 

6. بشكر الأشخاص المبدعون قبل الاجابة عن المشكلة . وبيجعلون الحقائق 
والمعلومات ويثيرون الأسئلة التى تضئ لهم الطريق نحو الحل . 

7. وبالتالى فهم يؤجلون حكمهم حتى يختمر الموضوع فى أذهاتهم . وبعدها 


يكون تفكيرهم خلاقا تأمليا . لا يعتمد على النوازع الشخصية أو الانفعال 
اللحظى . 


252 


إدارء السلوك الإنساتى فى المنظمات الحديثة 


58. يتوفر عند المبدعين خيال واسع وغنى وغريب . ولكنه ليس بأى حال من 
الأحوال شاذا أو مجنونا - كما يسود عند البعض الاعتقاد الخاطن بان 
المخترعين أو خارقى الذكاء اشخاص " غير طبيعيين ' . 

9. يتميز المبدعون بالمرونة ؛ آذ يخرجون بأفكارهم عن الأنماط أو القوالب 
الموضوعة للأشياء . فهم لا يرونها بيضاء أو سوداء فقط ؛ بل ينضنون إلى الألوان 
والدرجات الأخرى . 

0 .ومن صفاتهم أيضا الحماس تجاه أفكارهم وأعمالهم والأشياء التى يدور 
حولها اهتمامهم . كما بتميزون بالاجتهاد والمتابرة لتحقيق الفاية التّى بسعون 
إليها . 

||.كما يتميز المبدعون بالإصرار . ومقاومة العقبات التى تثور فى 
طريقتهم . وعدم الانسحاب أو الاستسلام وكدلك تجاهل النقد المنبط للهمم . 
والمواجهة المواقف الغذانية التى تقف عاتقا فى سبيل أانشطتهم . 

2.يحرص المبدعون على تسجيل أفكارهم . وتحليلها : وعدم التعجل عند 
الوصول إلى فكرة جديدة . بل يعطونها الوقت الكافى لكى تختمر . 

لذا نرى أن الإبداع سمة لازمة وحيوية فى شتى المجالات وخاصة مجال 


الإدارة لكونها عملية مستمرة من إتخاذ القرارات. 
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التشدمين اللاسع 
الرضا [الاستياء الوظيضي ) 


مقدمة 
مضهوم الرضا الوظيضي 
علاقة الرضا الوظيضي بالإنتاجية 
العوامل المرتبطة بالفرد المؤثرة على شعوره بالرضا أو الاستياء 
علاقة الرضا الوظيفي ببعض العوامل الأخرى 


إدارة السلوك الإنسانى فى المنظمات الحديتة 
الفصل التاسع 
الرضا - الاستياء الوظيضي 

مقدمة 

الرضا - او الاستياء - هو شهعور الضرد ودرجة تقبلة - أو تزمره للبيثئة 
المخيطة به - والمجتمع من حوله كدلك داخل المنظمات على مستوى الفرد أو 
مجموعة من الأفراد -- فدرجة الرضا عن الوظيفة - أو الاستياء تعكس مدى 
الاهتمام بالموارد البشرية داخل المنظمة . وكيفية تهينة ظروف العمل للوصول 
إلى الحد المطلوب والمتوقع للإنتاجية من العامل . 
)١‏ مفهوم الرضا الوظيضي : 

هناك أاكثر من مفهوم للرضا الوظيفى - كلها تدور حول مشاعر الفرد 
ودرجة رضائه عن عمله . إلا أن المفهوم الذى يمكن أم يكون أكتر قبولا فى هذا 
المجال هو ' درجة رضا العاملين أو عدم رضاتهم عن وظاتفهم وفمَا لتصوراتهم 
الخاصة * وتحدث حالة الرضا هذه عندما بجد العامل توافقا تاما بين خصائصس 
عمله ورغباته . وهو بطبيعة الخال بين التناسب بين توقعات الفرد من وظيفته 
وبين العائد الى يمكن الحصول عليه من هذه الوظيفة ؛ وهو بذلك يصبح 
مرادفا لنظرية العدالة التى تتلخص فى أن ها يتوقع الفرد الحصول عليه من 
عمله مقارنا بما يبدله من جهد فى هذا العمل يتكافا مع ما يتوقعه عامل آخر 
يزاول نفس العمل مقارنا بما يبدله هذا العامل الأخر من جهد . 

وهذا ويمكن أن يعرّى الرضا الوظيضى إلى الشضرد نفسه أو إلى مجموعة من 
الأفراد إذ يمكن أن يقال ان شخصا ما يتمتع بدرجة عالية من الرضا الوظيفى أو 
أن قسما معينا من أقسام التنظيم - قسم أمثلا -- يتمتع بدرجة عالية من الرضًا . 
وبالإضافة إلى ذلك فإن الرضا قد ينطبق على بعض مكونات الوظيفة دون غيرها 
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: وعلى سبيل المثال يمكن القول أن شخصا ما فى التنظيم يتمتع بدرجة عالية من 
الرضا الوظيضى على الرغم من أنه غير راض عن نظام الإجازات ؛ داخل المنشأة أو 
داخل القسم الدّى يعمل فيه . 

ولقد توصل 101161 إلى مدخل حديث لقياس الرضا الوظيفى يوجد 
علاقة بين الظروف الحقيقية المحيطة بالعامل وبين ما يتوقعه العامل من ظروف 

ب) علاقة الرضا الوظيفى بالإنتاجية : 

من المفترض أن ارتفضاع درجة الرضا الوظيفى تؤدى حتما إلى إنتاجية 
عالية . ولكن أآثبتت البحوث أخيرا خطا هذه الفروض ؛ إذ وجد أن العاملين الدين 
يتمتعون بارتضاع فى درجة الرضا الوظيفى ربما ترتضع إنتاجيتهم أو تنخفضن وقد 
يكون إنتاجيتهم بدرجة متوسطة ومعنى ذلك أن العلاقة بين الرضا الوظيفضى 
والإنتاجية معقدة إلى درجة كبيرة . وهى تتاثر بعدة عوامل كال مكافات أو الحوافز 
التى يتلقاها العامل ولقد وجدة بعض الأبحات أن هناك معامل ارتباط بين الرضا 
الوظيضى واداء الموظف إلا آن هذا العامل كان ضعيفا وأهميته النسبية محدودة 
من الناحية الإحصانية والأكثر من ذلك أن سؤال أثير فى مجال الرضا 
الوظيفضى ودرجة الأداء مؤداه هل بؤدى الرضا الوظبفى إلى الأداء أم أن الأداء بؤدى 
إلى الرضا الوظيفى ؟ وفى هذا المجال توصل 01]65! إلى تموذج يدل على 
الإنتاجية تؤدى إلى الرضا الوظيفى كما هو موضح بالشكل التالى : 

اوه الاولى سه روات > عر إزة الإدارة فى المكافأة الرضًا 

أى أن الأداء إلى مكافأة العامل ولو تميزت هذه المكافأة بالعدالة وفقا 

لنظرية العادالة 1192019 101019 فإن النتيجة الحتمية هى رضا العاملين فى 


التنظيم . 
إلا أنه يمكن القول بصفة عامة أن العلاقة بين الرضا الوظيفى والإنتاجية 
بوضحها الشكل رقم( 1[ 1) 
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إلا آنه يمكن ان يقال وبصفة عامة أنه من المستحيل الآبقاء على درجة 
عالية من الرضا الوظيفى مع درجة منخفضة من الإنتاجية . كما أنه من 
المشكوك فيه أن تكون هناك درجة متخفضة من الرضا الوظيضى مع درجة عالية 
من الإنتاجية فى الأجل الطويل . ومن هنا نجد أن العاملين دائما يتفادون 
ويتحاشون بل ويقاومون أيضا ما يمكن آن يسبب لهم حالة من عدم الرضا وعلى 
الإدارة أن توازن دائما بين الحالات التى ينتج مزيج من الرضا الوظيفضى 
والإنتاجية . 

الشكل رقم (11) 
العلاقات بين الرضا الوظيفى والإنتاجية 
3 


7 6 5 
د 
2 


و | يت 


الإنتاجية 
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ج) العوامل المرتبطة بالفرد والتى تؤثر على شعوره بالرضا نوجزها فى - 


-الداخلية المرتبعلة بالعمل : 
ملائمة العمل لطموح الفرد . 
توافر الفرصة على التعليم واكتساب المهارات . 
الشعور بالفخر حين الإنجاز وبارتضاع المكانة بين الزملاء . 
الاعتراف والتقدير والشهرة . 
احترام الذات . 
الشعور بأداء خدمة عامة لأفراد المجتمع . 
الشعور بخدمة الشركة ذاتها . 
توافر فرص الاتصال بالغير . 
توافر فرص الاتصال بادارة الشركة . 
توافر الحرية والاستقلال فى العمل واتخاذ القرارات . 
وجود تحديد واضح لأهداف العمل وواجباته . 
توافر الفرصة للعمل الخلاق وللتعبير عن الدات , 
توافر الفرصة للمشاركة مع الآخرين فى اتخاذ القرارات . 
وجود سلطات ومسئوئيات مرتبطة بالعمل . 
توافر الفرص للانطلاق ٠.‏ 
انطواء العمل على عنصر التحدى . 
انطواء العمل على عنصر الإثارة 


الحديته 
المنظلمات 
السلى الى 
السلوك /١‏ 
إدارة 


المجفسفس ٠‏ 
السهولة . 8 
اشر فرص السضر و | 
4 ة الهامة . 
تآثير العمل على صحة 
افر عنصر المفامرة . 35 
ش لقموء المت 
1 الصعوط الى بنطو 
3 روتينية . 
١ 20‏ آذاء العمل . 
١‏ عامل السرعة فى 
٠ 3‏ 
ظ لستساغة . 
ظ استكّسا 43 ٠‏ 
م خرين 
يريجين واستساغة اله 
لظهر الخارجى للعمل 
١‏ 
الإشراف : 
له . 
التعاطف والهعدا 
الدبلوماسية والمسامح 007 
الدد فيشنييك الأراء ١‏ 6 < 
0 لمقدم 
3 للعلومات المتعلقة با 
عطاء ١‏ 
ٍ 
التقدير والمديح : 
التعاون . 
الجاع : 
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المقدرة على فهم الأخرين , 

المقدرة على معالحة الآخرين . 

إعطاء الفرصة للمرؤوسين للمشاركة فى اتخاذ القرارات . 
درجة اجتماعية المشرف . 

تواجد المشرف حين الحاجة إلى رأيه وخبرته . 

ولاء المشرف للعمال . 

توكيل السلطة . 

طريقة النقد . 

أسلوب الانضباط . 

الاتساق فى إصدار الأوامر . 


المقدرة الغنية المرتبطة بالعمل . 


3 ظروف العمل : 


نظافة مكان العمل . 
درجة جاذبية كل ما بحيط بمكان العمل . 
توافر ما هو مطلوب من العدد والآلات والإمدادات 
الكفاءة التشفيلية للعدد والآلات . 
درجة الحرارة والنهوية . 
الدخان الضوضاء .السخونة . والروائح . 
اشتراطات الأمن 
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© الموسيقى . 
© التسهيلات الخاصة بالملاعب والنوادي ودور السينما والمسرح والمطاعم . 
© الإمكانيات الطبية . 
© الموقع الجغرافى لمكان العمل , 
© ساعات العمل . 
4 الأجور؛ 
مستوى الأجر / المرتب وملحقاتهما. 
© المشاركة فى الأرباح . 
© العلاوات الدورية . 
كناية الأجر / المرتب لحياة كريمة 
© العدالة فى انظمة الأجور / المرتبات . 
15 فرص الترقى ؛ 
©» الترقى على أساس الكضاءة . 
الترقى على آساس الأقدمية . 
© التنسمية الذانية اركتساب الخبرات . 
© المزايا اللاقتصادية المرتبحطة بالترقى . 
© المزايا الاجتماعية المرتبطة بالترقى . 
. 


علاقة الترقى بالطموح الفردى . 
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الترفقى من الداخّل . 


سياسات الترقية بصفة عامة . 


6) الاستقرار: 


دوام العمالة واستقرارها . 
استقرار الشركة . 

الأقدمية . 

شعور الشركة بقيمة الضرد . 
الشعور بالانتماء إلى مهنة ما . 
فرص التعليم . 


العوامل الخارجية المؤثرة على الاستقرار مثل الضفوط السياسية وما 
شابه دلك . 


الإدارة : 


اتجاهات الإدارة حيال العاملين ومدى تعاونها مع ممثليهم . 

رغبة الشركة فى الإنفاق على الضرق الرياضية والملاعب والاسكان وكافة 
التسهيلات الأخرى . 

عدالة الإدارة ونواياها تجاه العاملين . 

سياسات الشركة وإجراءاتها . 

الشعور بالفخر تجاه الشركة ومنتجاتها . 

البرامج التدروبية . 
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الحديته 
المنظلمات 
السانى الى 
السلوك 2 
إدار 6 


لتزاماتها . 
الشركة على الوفاء با 
قدرةاك 
هيكل التنظيم . 
سمعة الشركة . 


٠. 01 
١ قات‎ 
الهلذ‎ 


بن . 
لقدرة على التنبؤ والتخعطبعطل 
ال 


للعمل : 
المنواحي الاجتمامية 


شركة وخارجها . 
قات بين العاملين داخل الشر 
طبيعة العلاقات د 
ب 
107 
و 
التوازن فى تكود 2 
ُ 4 التعاون 
و ا 
عيبي بان لجماعة ما. 
7 عرد تسوت 
ور 
0 
ااام 


التميرٌ . 
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١9‏ الاتصالات: 

© المعلومات المتعلقة بأبة تطورات قد تحدث . 

© المعلومات المتعلقة بأهداف الشركة . 

© المعلومات بسياسات الأفراد وإجراءاتها . 

© المغعلومات المتعهلقة بخطوط السلطة . 

© نظام الاقتراحات . 

» وضوح التعليماتالإرشادية . 

© التقارير السنوية . 

© مطبوعات الشركة ( جريدة . مجلة ؛ ...الخ ) 
١0‏ المحزايا: 

© اشتراطات إنهاء الخدمة . 

© اشتراطات مواجهة الحالات الطارئة ( مرض . حوادث ...الخ ) 

© الإجازات والعطلات الرسمية وما فى حكمها . 


ويوضح الجدول التالى طبيعة العلاقة بين هذه المجموعات العشرة من 
العوامل المرتبطة بالعمل وبين الشهور بالرضاء / الاستياء من العمل . 


إدارة الوك الإنسانى فى المنظمات الحديثة 


العوامل المرتبطة بالعمل فى علاقته بالرضاء / الاستياء من العمل 


لمم درهة الساهمة فى الشعور بالرضاء والاستياء 


باهم فى احخداثت صقل مى التوهفور بالرصضاء 
والشهور بالاسنياء 


بساهم مساهمة كثبيرة فى احداث كل من الشعور 
بالرصاء والشعور بالاستياء 

بساهم مساهمة قليلة فى إحداث كل من التعور 
بالرضاء والشعور بالاستياء 

يساهم بدرجة احبر فى إحدات الشعور بالاستياء 
وبدرجة اقل فى إحدات الشعور بالرضصاء 


بيساهم بدرجة اكبر فى إحداث الشهور بالاستياء 
وبدرجه اقل فى !احدات الشعور بالرضصاء. 


يساهم بنترجة اشير فى إحدات التشهور بالرضاء 
وبدرجة اقل فى اإحداث التشهور بالاستياء . 


بساهم بنرجة اكبر فى إاحدات الشعور بالرصساء 
وبدرجه اقل فى إحدات الشهور بالاستياء . 


نساهم مساهمة كسيرة فى احدات التهور بالرضاء 


والاستياء. 


لا بؤثئر علسى آى مسن التسعور بالرضاء أو الشهور 


٠. بالاستياء‎ 
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د) علاقة الرضا الوظيضي ببعض العوامل الأخرى : 
تميل درجة الرضا الوظيضي إلى الارتباط ببعض العوامل الأخرى والتي 
يمكن أن نذكرها فيما يلي ؛ 
1 مهدل دوران العمل ومعدلات الغياب ؛ 
لرقاءء ا تاعقط4ة لسرخى “رع كمننرن 1 
كما هو متوقع فان الرضا الوظيفضى يميل إلى الارتباط بدرجة معينة مع 
معدل دوران العمل فيها - ومن هنا فإن العاملين الذين يشعرون بحالة من عدم 
الرضا الوظيضي يميلون إلى ترك المنظمات التى يعملون فيها . وبنفسن المنطق 
ونفس العلاقة يمكن القول أن هذا الارتباط موجود أيضا بين الرضا الوظيضى 
ومعدلات الفياب بمعنى أن العامل الذى بشعر بدرجة أقل من الرضًا الوظيفضى 
يميل إلى التفيب عن عمله . 


2 امسن ؛ 86 48/ 


فيما يتعلق بخصانص العامل فإن الكثير من الأبحات آفادت بوجود علاقة 
إيجابية بين عمر العامل ودرجة رضاثه الوظيفى بمعنى أنه كلما تقدم سن 
العامل كلما كان أكثر رضا عن عمله ووظيفته : ربما كان ذلك لتكيف 
العامل مع عمله خللال هذه المدة الصلويلة من حياته الوظيضية . بالإضافة إلى 
خبرته الطويلة التى اكتسبها من هذا العمل . وعلى الوجة الأخر فإننا نجد أن 
العامل الذى لازال صغيرا فإنه يتوقع دائما مزيدا من الترقى 870111011011 
ومزيدا من ظروف العمل الأخرى الطيبة . ومن هنا فإن آى شن يقلل من هذه 
التوقعات يسبب له قلقا ونقصا فى الرضا الوظيفى ؛ وعموما يمكن القول أن 
العلاقة بين الرضا الوظيضى والسن قد ظهرت بصفة عامة على مستوى معظم 
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الشعوب حيث أفادت بعض الدراسات أن الكثير من المجتمعات بتمتّع فيها العاملون 
المتقدمون فى السن برضا وظيفى أكبر . 
3د الوظيفة 051]101]آ1 

أاظهرت الدراسات التى تمت على المجموعات الوظيفية علاأقات منتظمة 
بين المستويات الوظيضية العليا بدرجة عالية من الرضا الوظيضى - ولقد افاد أحد 
التقارير الخاص بمجموعة من الدراسات أن نسبة الأفراد الذين يختارون وظائفهم 
مرة أخرى لو خيروا فى اختيار هذه الوظائف كانت تتراوح بين 89- 91 
بالنسبة للوظائف المهنية بينما كانت تتراوح بين 16- 202 بين العمالة الماهرة 
وغير الماهرة . وفى استقصاء آخر تبين أن 255 من المديرين يرغبون الاستمرار فى 
عملهم الحالى نظير 10؟ من العمالة غمر الماهرة . وانطلاقا من هذه الدراسات 
يمكن القول أننا نتوقع من رجال الإدارة درجة عالية من الرضا الوظيفى أكثر من 
تابعيهم أو مرعوسيهم : ولكن هذا لا يمنع من وجود بعض الاستثناءات حول هذه 
القاعدة ومما هو جدير بالذكر أن درجة الارتباط القوية بين درجة الرضا 
الوظيفى والمراكز الإدارية العليا انصرفت أو انطلقت إلى الكثير من دول العالم 
ومنها الاتحاد السوفيتى والولايات المتحدة الأمريكية - المانيا -- إبطاليا -- السويد 
- النرويج - كل هذه اثبتت بوجود درجة عالية من الرضا الوظيفى بين الوظائف 
العالية . 


ادارة السلوك الإنسانى فى المنظمات الحديثة 


الفصل العاشر 
السلوك الإدارى فى ضوء فلسفة إدارة الجودة الشاملة 
أتاء تناء مسدلا أألدن0) لماه 1 


تمهيد 
مضهوم إدارة الجودة الشاملة 
- الاهتمام بإدارة الجودة الشاملة .. لماذا ؟ 
- متطلبات تطبيق إدارة الحودة الشاملة ؟ 
عقبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة ؟ 
- مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة 
كيفية تطبيق إدارة الجودة الشاملة كوسيلة لتحسين الأداء 
* الأسسن 
© المراحل 


» الرقابة 


إدارة السلوك الإنسانى فى المنظمات الحديتة 


الفصل العاشر 
السلوك الإداري ‏ ضوء إدارة الجودة الشاملة كفلسفة لتحسين الأداء 
تمهيد 
إزاء التفيرات العالمية السريهة و المتالاحقة و التى فرضت على المنظمات و 
الملؤسسات تحديات عديدة لابد من مواجهتها من آجل مسابيرة هذه التفيرات. و إلا 
تاهت إدارة هذه المنظمات فى غياهب مظلمة و راحت طي النسيان .لدذلحك ظهرت 
الفلسفات و الأساليب الإدارية الحديثة التى تنادى و تساعد على التطوير و 
التحديث المستمر من أجل الارتقاء بمستوى أآداء العاملين لمواكبة الاتجاهات 
المعاصرة و من هذه الفلسفات و الأساليب :- 
الادارة بالنظم ؛ إدارة الأزمات و الكوارث ؛ و الإدارة بالمشاركة ؛ و الادارة 
بالاستثناء : و الهندسة الادارية (إعادة البناء) + فلسشة إدارة الجودة الشاملة و 
كيفية تطبيقها كاحد الإتجاهات الإدارية الحديثة التي تؤثر 2 تطوير السلوك 
لدى جميع العاملين بالمنظمة او المؤسسة أو المشروع . تجاريا كان أم صناعيا من 
أجل تطوبر كضاءة الأداء . 
مضهوم إدارة الجودة الشاملة 
هناك العديد من التعاريف لادارة الحودة الشاملة ومن تلك التعريفات مايلى : 
عرف معهد الجودة الفيدرالي إدارة الجودة الشاملة بأنها” القيام بالعمل 
الصحيح بشكل صحيح ومن أول وهله مع الاعتماد على تَقَيمٍ العميل فى معرفة 
مدى تحسين الأداء 


ومن وجهة نظر ا خرى تهعنى إدارة الحودة الشاملة خلق عادة التحسين على 
مستوى النظام الإنتاجي الإيقاع المستمر هو اصنع المنتجات صحيحة مند فكرت 
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إدارة السلوك الإنسانى فى المنلظمات الحديتة 


المرة الأولى أي افعل أي شن فنيا أو تنظيميا أو خلاف ذلك بجودة منذ فكرت 
فيه " 

وهذا يعنى أن حدوث الجودة يقع على الصانع سواء كان عامل تجميع أو 
تشغيل أو صبانه أو خدمات 

وهناك تعرف آخر هو أن إدارة الحودة الشاملة عبارة عن * بعض المبادئ 


التوجيهيهة 

والفلسفة التى تمتل آساس التحسين المستمر للمنظمات من خلال 
استخدام الأساليب الاحصائية والموارد البشرية لتحسين الخدمات والمواد التى يتم 
توفير للمنظمة بالإضافة إلى النظام الداخلى الى يحكم عمل المنظمة التى يتم 
بها مواجهة مطالب المستفيدين فى الوقت الحاضر وفى المستقبل وهى خلق 
التكامل ببن الأسالبيب الاإدارية الجوهرية والجهود الحالية لتحسين الأداء 
والوسائل التقنيه وجعلها تعمل فى تموذج نظامى موحد لتحقيق التحسن 
امستصر. 

ويعرفها هتشنس 1.111116111115) بإنها مدخل الإدارة المنظمة الذى يركز 
على الجودة ويبنى على مشاركة جميع أعضاء المنظمة ويستهدف النجاح طويل 
المدى من خلال إرضاء العمبل وتحقيق منافع للعاملين والمنظمة والجميع كما 
يعرفها جابلونسكى 1.1201311511.[ بإنها شكل تعاوثى لأداء الأعمال يعتمد على 
القدرات المشتركة لكل من الإدارة والعاملين . بهدف تحسين الجودة بصضة 
مستمرة من خلال فرق العمل وبناء على التعاريف السايقة يمكن أن تعرف إدارة 
الجودة الشاملة بأنها فلسفة إدارية تهدف إلى تحقيق التميبز فى الجودة أآداء 
المنشاة ككل من خلال الوفاء باحتياجات العملاء والعاملين . 
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إدارة السلوك الانسانى فى المنظمات الحديتة 
» لاذا الاهتمام بالإدارة الجودة الشاملة ب 

أ. إن نظام الجودة الشاملة يؤدى إلى تخفيض التكلفة وزيادة الربحية. 

2. إن نام الجودة الشاملة يمكن الادارة من دراسة احتياجات العملاء والوفاء 
بتنك الاحتياجات . 

3. فى ظل الظروف التنافسبة التى تعيشها مؤسسات الأعمال : بساهم مدخل 
إدارة الجودة الشاملة فى تحقيق ميزة تنافسية فى السوق . 

4. إن تلبيق مد خل إدارة الجودة الشاملة اصبح أمرا ضروريا للحصول على 
بعضى الشهادات الدولية مثل (9)000 ()15 . 

- المساهمة فى اتخاذ القرارات وخل المشكلات بسهولة وبسر. 

6. تدعيم الترابط والتنسيق بين إدارة المنشأة ككل. 

7 التغلب على العقبات التى تعوق أداء الموظف من تقديم منتج ذات جودة 
عالية. 

5. تنمية الشعور بوحدة المجموعة وعمل الفريق والاعتماد المتبادل بين 
الأشفراد- والشهعور بالانتماء فى بيثة العمل . 

9. توفير المزيد من الوضوح للعاملين وكذلك توفير المعلومات المرتدة لهم 
وبناء الثقة بين أفراد المنطقة ككل . 

0 .زيادة ارتباظ العاملين بالمؤسسة وبمنتجاتها وأهدافها . 

| ] .إحراز معدلات على من التفوق والكفاءة عن طريق زبادة الوعى بالجودة فى 
جميع إدارات المنظمة . 

2 .تحسين سمعة الملؤسسة فى نظر العملاء والعاملين . 
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إدارة السلوك الأانسائى فى السنظمات الحديتة 


متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة : 
تعتبر المتطلبات التالبة عوامل أآساسية لتبنى فلسفة إدارة الحودة الشاملة 
بالتطبيق العملى ؛ 


1 ضسرورة إيمان الإدارة العليا بأهمية مدخل إدارة الجودة الشاملة قيجب 
على الإدارة العليا بالمنشأة أن تدرك مسؤلياتها تجاه التغيرات العالمية الجديدة وما 
ترتب على ذلك من اشتداد حدة المنافسة وتأخن على عاتقها مسئولية قيادة 
التغيير فالكثير من اللوائح والأعمال الروتينية يجب أن تتطور باعتبارها من 
العقبات التى تحد من الوصول إلى تطبيق الجودة الشاملة 

فبدون الاقتناع الكامل من قبل الإدارة العليا بأهمية الجودة فان أية جهود تبدل 
على مستوى آدارى آخر لن يكون لها التاثير المطلوب تحقيقه فتبنى فلسفة إدارة 
الجودة الشاملة تبدا من اقتناع الإدارة العليا بالتحسين والتطور الذى يترجم فى 
صورة خطط ومواصفات واختيارات ثم يلى ذلك التنفيدن الفعلى. 

2 صصعورة وجود أهداف محددة تسمى المنشأة إلى تحقيقها باعتبار أن تحديد 
الأهداف والمدخل الأولى فى إدارة الجودة الشاملة . 


3 إن الأهداف التى تسعى الإدارة إلى تحقيقها يجب أن تكون موجهه 
باحتياجات ورغبات المستهلك فى الأجل الطويل دون التركيز بدرجه أساسية 
على تحقيق الريح من الأجل القصير فضلاً عن ضرورة تناسب المنتج آو الخدمة 
مع احتياجات العميل . 

4 الشأكيد على تعاون كافة الأقسام بالمنشأة فى تبنى فلسفة إدارة الجودة 
الشاملة حيث تتجلى فى هذه الوظيفة أكثر من أى وظيفة أخرى ضرورة 
التوحيد والتنسيق فى الجهود ويذهب بعض الكتاب إلى ابعد من ذلك بالقول أن 
تطبيق إدارة الجودة الشاملة لا يتطلب فقططل إيجاد نوع من التنسيق بين الإدارات 
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إدارة السلوك الإنسانى فى المنظمات الحديثة 
المختلفضة داخل الهيكل التنظيمى بل ضرورة إيجاد ذلك النوع من التعاون . بين 
إدارة المنشأة والحجهات الاستثمارية الملتخصصة فى تطبيق الجودة الشاملة . 

5 ضنسرورة إدخال التحسينات والتطورات على أساليب وتمالاجح حل مشكلات 
الجودة مع ضرورة تدريب المديرين والعاملين على كيضية استخدام هذه الأساليب 
والنماذح وأهمها: 


+لعصف الذهتنى 
تحليل السبب والأثر 

تحليل البيانات 

+لجداول الإحصائية 

الأعمدة البيانية 

الرسوم البيانية المدرجة 
+لرسوم البيانية الخطية 
الوحات التشتت 

خرائط المراقبة 

مبدا باريتو 

#لأساليب الإحصائية الأخرى 


6 ضعرورة ارتكاز فلسفة إدارة الجودة على قاعدة عريضة من البيانات و 
المعلومات التى ترشد عملية اتخاذ القرارات داخل المنشأة . 


إدارة السلوك الانسانى فى المنلظمات الحديتة 


77 إعطاء الموظفين السلطة اللازمة لأداء العمل المنوط إليهم ودون التدخل 
فى كل كبيرة وصغفيرة من قبل الإدارة أثناء عملية التنفيذ بهدف منح الموظف 
الثقة وتشجبعه على أداء عمله .فالفكرة الأساسيبة لدى بعض العاملين أن الادارة 
تطلب المزيد منهم ومن الصعب إرضاؤها فى جميع الأحوال مما يترتب على ذلك 
من فشل فى تحقيق الأهداف المحددة و انخفاض الجودة بصفة عامة . 

8 ارقاطا بالنقطة السابقة يجب ضرورة الابتعاد عن سياسة التخويف 
والتى قد تكون أحد الأشكال التالية : 

+لخوف من التقدم بافكار جديدة . 


إمكانية آداء العامل المهمة بطريقة أفضل ؛ ولكن عدم معرفته بالمرحلة التالية 


لها خوفه من السؤال بما يؤثر على هذا الأداء . 

+لخوف من اتنخفاض معدل الأداء . 

الخوف من المساهمة باقصى جهد ممكن . 

الخوف من عقوبات الإدارة فهناك رنيس العمل الذى يؤمن بالتخويف حتى 
يمكنه السيطرة على العاملين لديه . 

عدم القدرة على خدمة مصالح الشركة بطريقة أفضل ؛ لمجرد الإلترام 
باتباع قواعد أو لواتح معينة . 

9 الشدريب المستمر 


فجميع العاملين بالمنشأة بحاجة إلى التدريب الذى يجعلهم فى وضع أفضل 
بخصوص الإلمام بجميع العملبات التى تتم فى المنشاة بمختلف مراحلها ومن هنا 
تنشا الحاجة الماسة لتطوير التدريب بالمنشأآة بشكل أفضل وفى جميع الأحوال 
ينبغى أن يشتمل التدريب على دورات تنشيطية فى المواد التدريبية التى تتعلق 
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إدارة السلوك الانسانى فى السنظمات الحديتة 


بادارة الجودة الشاملة علاوة على الطرق والأساليب المتقدمة التى تؤدى إلى 
تحقيق مستويات جديدة من الجدارة وتمكين المنشأة من التصدى لمشكلات تتسم 
بمزيد من التحدداى. 

0 النظر إلى عملية تطوير وتحسين الجودة على أنها عملية مستمرة الأمر 
الذى يتطلب وجود فرق عمل تكون مهمتها تصميم وتطوير وتحسين جودة 
المنتجات حتى تكون ملبية لاحتياجات المستهلك النهائى وهذا يتطلب تأسيس 
حلقات رقابة الجودة كما هو مطبق بالمؤسسات اليابائية. 
عقبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة : 

قبل سرد أهعم العقبات التّى تحول دون تطبيق نظام إدارة الحودة الشاملة قد 
يكون من المناسب التعرض لأهم الأمراض المنتشرة والتى لا تحقق الجودة 
بالمنظمات بصفة عامة بإعتبارها أساسية ومترابطة مع هذه العقبات وهى كما 
حددها * إدوارد ديمنج * 106111118 1011310 كالتالى:- 


أولا : إنعدام التساوى فى الهدف والفرض . فكثيرا ما يقسم الأهداف إلى شهرية 
؛ ربع سنوية ؛ سنوية وغيرها ؛ دون العمل المستمر من أجل تحسين الجودة والوقاء 
باحتياجات المستهلك ورغباته وهذا ما أشار إليه * ميرتا 1/1/1318 * فى دراسته 
كسبب من أسباب تدهور القدرة التنافسية للشركات الامريكية فى أسواقها 
المحلبة والدولية . 
ثانيا : التركيز على الأرباح قصيرة الأجل وهذا أيضا ما أوضحته كثير من 
الدراسات عن أسباب إنخفاض النصيب السوقى للشركات البريطانية فى ظل 
المنافسة الدولية . 
فعلى سبيل المثال اوضح احد المراكز الإستشارية فى بريطانيا أنه بيتما 
يشير الإستشاريون الأوربيون على شركاتهم بترك الأسواق التى تبدو غير مربحة 
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إدارة السلوك الإانسانى فى المنظمات الحديثة 
فإن اليابانيين يفعلون عكس ذلك حيث توجد لديهم مجموعة اخرى من 
الأولويات التى تنعكس فى فلسفتهم الادارية : والتى تتضمن الآتى : 
أ. النمو والاحتفاظ بنصيب السوق المستهدف . 
2. تقديم أفضل ما يمكن لعملاء الشركة . 


. الوفاء باحتياجات العاملين داخل الشركة . 


فيا هلي 


تحقيق الربح . 
ومعنى ذلك أن الأهداف العامة لشركات الأعمال اليابانية والتى ساعدت 
فى النجاح هى الإهتمام بالنمو أكثر من تحقبق الربحية فى الأجل القصير أو 
العمل على زيادة حجم المبيعات بشكل أسرع من أى منافس فى السوق ؛ ثم يلى 
ذلك عددا من السياسات الخاصة والتى تتعلق بتحديث المنتجات أو إعادة 
تصميمها عندما تكون هناك فرصة متاحة أو تهديد من السوق دثم بلى ذلك عددا 
من السياسات الخاصة والتى تتعلق بتحديث المنتجات أو إعادة تصميمها عندما 
تكون هناك فرصة متاحة أو تهديد من السوق . كما يتم وضع الأسعار فى 
مستويات مصممة من اجل تحقيق صورة السوق المستهدفة ثم تجهيز نظم 
التسويق الفهالة لاحتباجات الأذواق عندما تشتد المنافسة والخطورة . 
وعلى الجانئب الآخر نجد أن العامل الأساسى فى فلسفة المنشآت 
البريطانية والدى أدى إلى عدم نجاحها هو التركيز على نموذج الربح ؛ والدى 
بلرمها بعدد من السياسات الشرعية أهمها ؛ 
© إن الشركات البر يطانية يجب أن تسحب منتجاتها من السوق عندما يثيت 
النظام المحاسبى انها غبر مربحة ؛. ولسوء الحظظ ففالبا ما يوضع النظام 
المحاسبى على أساس الطرف الموجود بالفعل بالنسبة لأساليب الإنتاج 
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إدارة السلوك الإانسانى فى المنظمات الحديتة 


والتوزيع دون النظر إلى التكلفة التى يمكن تحقيقها فى ظل أساليب جديدة 
وناححاة مخييصة 
* إن الشركات البريطانية مطالبة بتحديد أسعار منتجاتها عند المستويات 
الضرورية لتحقبق الربح . 
© إن تكلفة النظام الفعال سوف تكون مناسبة فقط بالنسبة للأسواق التى تقوم 
الشركات البريطانية بخدمتها فى الوقت الحالى وتحقق ربحية ؛ والأسواق 
سوف تفتح فقط فى الحالة التى يؤدى دخولها إلى زيادة الإنفاق على نظم 
البيع أو التوزيع لزيادة المبيعات . 
أن الخطط والأهداف ستوجه بصفة مبدئية إلى تحقيق الريح من خلال 
الأساليب والإمكائيات المتاحة للشركة أكثر من إيجاد طرق عمل جديدة لتنمية 
وضع الشركة فى الأجل الطويل . 
ثالثا : إدارة الشركة بالأرقام والزيادات الهامشية على الرغم من وجود الكثير 
من الاعتبارات الأخرى مثل رضاء المستهلك - تكوين إنطباع جيد عن اللإسسة 
تحسين الجودة - زيادة النصيب السوقى .. إلخ . 
رابعا : زيادة التكاليف الباهظة للعلاج الطبى للموظفين وكذلك التكاليف 
الباهظة للصيبانة وتجهيزات مكان العمل . 


خامسا : عدم استقرار الإدارة وتفيرها الدائم 


والمهتم بقضايا الإدارة لا يستطبع أن يلمس تأثير ذلك العامل على جودة 
الأداء فعدم إستقرار القيادة وتغيرها الدائم يصرف المسئولون عن مفضهوم إدارة 
الجودة ولا ينظرون إليها فهم مشتفلون فى قضايا اخرى يرونها من وجهة نظرهم 
أكثر أهمية وثم لا يفلح القادة فى تطوير منتج ذات جودة عالبة يفى بإحتياجات 
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المستهلك ورغباته كما فعلت كثير من الشركات العالمية العملاقة فى هذا 
المجال . 


سادسا : التركيز على تقبيم الأداء وليس على القيادة الواعية التى تساعد 
الأفراد فى تحقيق جودة أعلى ؛ وبالتالى تتحول الإدارة إلى إدارة بالأرقام أو 
بالتخويف . وتآشير ذلك فى تحول معدلات آداء العاملين إلى معدلات قصسرة 
الأجل وإضافة إلى ذلك هناك الكثير من الانتقادات الأخرى التى وجهت لتقييم 
الأداء كما فى البداية 
أما العوائق لبدا برنامج الجودة فهى ؛ 
اولا: الأمل فى أن الشعارات قد تؤدى إلى تحسين الجودة 
ثانياه التدريس غير الواعى لحل المشكلات والأساليب الإحصاتية الأمر الذى 
يؤدى إلى الاستخدام غير السليم لها فى تحليل البيانات وبالتالى الوصول إلى 
نتائج خاطنة ومضللة . كما أن انتشار وتعدد البرامج الإحصانية الجاهزة 
وسهولة استخدامها فى تحليل البيانات بدون وعى كاف للمفاهيم والطرق 
الإحصاتية غالبا ما يؤدى إلى نتائتج غير سليمة 
أ. الشعور لدى الكثيرين بأن الآلات الجديدة والصيانة المستمرة والمكثفة 
ستؤدى إلى تحسين الجودة 
2. إنخفاض المستوى التعليمى بالمدارس والجامغات .: حيث أصبحت لا تغلم 
المهارات اللازمة للعمل فى الشركات الجيدة : الطريقة السليمة فى التعليم هى 
البحث عن معلم أو أستاذ جيد ( 1١135665‏ ) . يمكن التتلمذ على يديه ككما 
كان يعمل اليابانيون 


إدارة السلوك الانسانى فى المنظمات الحديتة 
3. تخصيص قسم مسئول عن الرقابة على الجودة فى المنشأة ٠‏ يسلب 
المسؤلية الحقيقية من العاملين بهذه المنشأة . وذلك لأن الجودة مسؤلية جميع 
العاملين وليست مقصورة على قسم معين 
4. الاتصال مع الاستشاري لتقديم وصفة جاهزة لتحسين الجودة بدلا من 
ابتكار وصفة تتفق واحتياجات المنشأة من العاملين فيها 
5. البحث عن أعذار كالقول بآن * مشكلتنا تختلف * أو “ إدارة الجودة * 
عندنا تقوم بعملها أو " لدينا رقابة الجودة " أو "أثنا ننفذ المواصفات 
مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة: 
تمر عملية تطبيق إدارة الجودة الشاملة بحخمس مراحل اساسية هى على النحو 
التالى ؛ 
أولا ٠‏ مرحلة اقتناع وتبنى الإدارة لفلسفة إدارة الجودة 
وفى هذة المرحلة تقرر إدارة المنشأة رغبتها فى تطبيق تظلم إدارة الجودة 
الشاملة ومن هذا المنطلق يبدا كبار المديرين بالمنشات بتلقى برامج تدريبية 
متخصصة عن مفهوم النظام وأهميته , 
ومتطلباته والمبادئ التى يستند عليه . 
ويفضل أن تتم عملية التدريب من قبل جهات متخصصة فى هذا الشان 
حتى يتحقق الهدف المنشود من وراءها على أن تقوم طبقة الإدارة العليا بعد ذلحكت 
بنقل أفكار النظام إلى العاملين بالمنشاة ككل . 
ثانيا : مرحلة التخطيط 
و فيها بتم وضع الخططل التفصيلية للتنفضيد وتحديد الهيكل الدائم 
والموارد اللازمة لتحطلسق النظام ٠‏ واقفى شده المرحلة أبضا نمع اخنبار 1 
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- الفريق القيادى لبرنامج إدارة الجودة . 

المقررين . 

المشرفين . 
ويتم التصديق على هذه الخطة بعد الموافقة عليها من جميع أعضاء الضريق . 
ثالثا : مرحلة التقويم 


وغالبا ما تبدآا عملية التقويم ببعض التساؤلات الهامة والتى يمكن فى 
ضوء الإجابة عليها تهيثة الرضية المناسبة للبدء فى تطبيق نظام إدارة الجودة 
الشاملة . 

ماهى الأهداف التى تسعى المنشاة إلى تحقيقها ؟ 

ماذا يجب على المنشأة القيام به لتحقيق هذه الأهداف 5 

ماهى المداخل المطبقة حاليا بالمنشاة والتى تستهدف تحسبين الأداء ؟ 

هل هناك إمكانية لاحلال مدهل إدارة الجودة الشاملة بدلا من المداخل 

المعمول بها فى الوقت الراهن ولا تحقق الأهداف ؟ 


ما هى المنافع التى يمكن أن نحققها من وراء تطبيق نظام إدارة الجودة 
الشاملة ؟ 


ماهى متطلبات تطبيق النظام بفاعلية داخل المنشأة ؟ 
ما هى أهم العقبات التى يمكن أن تعوق من تطبيق النظام ؟ 
رابعا: مرحلة التنفين 


وفى هذه المرحلة يتم إختيار الأفراد الذين سيعهد إليهم بعملية التنفين 
ويتم تدريبهم على أحدث وسائل التدريب المتعلقة بإدارة الجودة . 
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خامسا: مرحلة تبادل ونشر الخبرات 

وفى هذه المرحلة يتم استثمار الخبرات و النجاحات التى تم تحقيقها من 
تطبيق نظام إدارة الحودة الشاملة حبت تدعى جميع إدارات الحودة الشاملة حبت 
تدعى جميع إدارات وأقسام المنشاة وكدذلك المتعاملين معها من العملاء والموردين 
للمشاركة فى عملية التحسين وتوضيح المرايا التى تعود علبهم جميعا من هذه 
المشاركه . 

وفيما يلى سوف نتناول كيفية تطبيق إدارة الجودة الشاملة كفلسفة 
لتحسين الأداء ورفع الإنتاجية من خلال ؛- 
أولا: اسس التطبيق وتشتمل ملى »- 


" المفبير 


التخطيدظ الإستراتيجي 
استثمار الهيكل التنظيمي 4 تشكبل فرق العمل 


القبادة الضعالة 


فيا ذل 


7 


6 التدريب 

7. العمليات 

5. التحسين المستمر 

ثانيا : مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة وتشتمل على- 
أ. المرحلة الصضرية (الاعداد) 
2. المرحلة الأولى التخطبطل 
3. المرحلة الثانية التقديم والتقدير 
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4. المرحلة الثالثة التطبيق النهائنى 
| إعداد مدربين داخلبين 
ب | تقشنريب قوة العمل 
جع تشكيل فرق العمل 
د تسريب فرق العمل 
ه الشحسين 


ثالثا: الرقابة من أجل استمرارية الجودة.- 
خطوات التحسين وبعض الأساليب التى يمكن إستخدامها فى ضوء 
إدارة الجودة الشاملة 
شكل رقم (15) 
يوضح خطوات التحسين 
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خطوات التحسين : 
أولا + حديد 061 

وتشمل على تحديد الأهدافونوع وشكل العملية المراد تحسينها . والموارد 
اللازمة وتحديد القائد والأدوار والمسثولبيات لكل عضوكثم تحديد الخطة الموجزة 
لنتنضين. 
ثانيا : حلل 1111 

تحليل المشاكل الحالية من خلال استخدام مقابييسن رقمبة أو غبرها . 

تحليل الأسباب الرئيسين للمشكلة من وجهة نظرأعضاء الفريق . 
ثالنا ‏ صحح الأنرواق 

اقتراح خطوات التصحيح الممكنة من خلال تجارب الفريق ؛ ثم اختيار أسلوب 
اللفسجيح الأمثل من الاقتراحات المقدمة . وإعداد خطة لكيضية تتنفيد التصحيح . 
رابعا : (منع أثاء نر[ 

أى منع وتفادى التكرارات الخاطئة كاسلوب وقاتى ؛ وذلك من خلال اقتراح 
الخطوات الوقائية الممكنة : ثم اختيار الأسلوب الوقانى الأمثل . ثم التخطيط 
للوقاية : فالتنفيذ . وأخيرا التحقق من الوقاية للتأاكد من أن التصحيح والوقاية 
قد عالجا المشكلة وأنها لن تتكرر ثائبة . 
ومن اساليب إدارة الجودة الشاملة التى يمكن استخدامها فى هذه المرحلة الآتى : 
1( نموذج العملية عدذتاء ١150‏ - وونعوعط عذال 
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يمكن تعريف العملية على أنها سلسلة من التصرفات التى تؤدى إلى نتيجة 
محددة وبالمثل فى إدارة الجودة الشاملة فتعرف العملية على أنها سلسلة من 
العمليات التى ترتبهل مع بعضها البعض لتؤدى فى النهاية إلى نتيجة لها قيمة 
أكبر . وتنشا هذه القيمة من تحويل الموارد المختلفة مثل الأفراد والوسائل والموارد 
والأدوات وغيرها : 
وهكذا فارتباط العمليات وتتاليها يؤدى فى النهاية إلى مخرج ذو قيمة عالية 
. ويعتمد هذا الأسلوب على تحليل العملية بشكلها الهام إلى مجموعات صغيرة 
من العمليات المتكاملة [ مخرجات كل عملية مدخلات للعملية التالبة ) وذلك 
للتوصل إلى تحديد درجة تحقيق الأهداف المرجوة من خلال - 
- تحديد المدخلات الخاصة بكل عملية والمخرجات 
المستهدفة منها. 
تحديد ضوابط العملية من أساليب التدريب ؛ 
والإمكانيات اللازمة . ومواصشات الجودة المطلوبة 
للعملية فى ضوء احتباطات الأفراد . 
ويفيد هذا الأسلوب فى إثارة الأفكار لجميع المشاركين فى أداء العملية 
وتحقبق الاتصال والفهم المشترك والتمكن من التحديد الدقبق للمتطلبات 
وتطوبر الخطط الوقائية الشهالة . 
(ب) اسلوب الرسم البيانى لظهر السمكة [ السبب والنتيجة] 
سمسسعملط عممظ طاول 


يهدف هذا الأسلوب إلى إثارة الأفكار حول المشاكل المحتملة والحلول الممكنة 
كما يساعد على جمع البيانات والمعلومات لتصنيف عدد أكبر من الموضوعات 
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والقضايا فى مجموعات مختلفة من الأسباب لتحديد العلاقات ببن العوامل 
المختلفة المؤثرة على العملية بما يمكن من إدارتها بشكل أفضل. 


ويتم العمل بهذا الأسلوب من خلال الخطوات التالية :- 


تحدبيد المشكلة وتسميتها . 


تحديد المجموعات الرئيسية للأسباب المؤدية للمشكلة . 


إثارة الأفكار لتحدمد الأسباب الثانوية . 


استبعاد الأسباب الفير مرتبطة بالمشكلة . 


دراسة الأسباب ذات الأولوية وتحديد أاكثرها أهمية . 


العمل واتخاذ القرار لتحليل الأسباب ذو العلاقة الأكبر بالمشكلة . 


كمثال الأسباب المتعلقة بتنمية وعى العمال والشكل التالى يوضح تصنيف هذه 


الأسباب : 
تقف وماكلل 
الدفاع المدنى 


الموارد المالية 
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عدم كفاية أمادكن 
الندريب 
عدم وضوح نشحس ممارسات 
الأدوار أنشطة الوعى البيئّ 
شكل رقم (16) 
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يوضح الأسباب المتعلقة بتنمية وعى العمل وبعد أن تم تحديد الأسباب 
المتعلقة بالمشكلة . يمكن التدريب عليها-- لفهمها وتحليل الأنشطة المختلفة 
الخاصة بها من خلال الأسلوب التالى:- 
(ج) ‏ خرائط التدفق 1)5ظط"©) 1"1016 

وهى تمثيل بياتى للعملية يوضح العلاقة بين الخطوات المختلفة للعملية 


وتسلسلها . ويعتبر هذا الأسلوب من الوسائل الجديدة للتدريب على فهم المشكلة . 
وتحليل العلاقات بين الأنشطة المختلفة . 


فلتنمية الوعى يمكن أن تمر بالأنشطة والعملبات المتسلسلة كالتالى - 
تحديد فكرة المشروع [ تنمبة الوعى لدى العمال ] 
- اختيار أعضاء من المشرفين والعاملين وتحديد الأدوار والأهداف . 


- تقديم أعضاء اللجنة المختارة فى ضوء معابير الجودة من خلال دليل 
الجودة . 
- تقويم أعضاء اللجنة للعروض المقدمة والبحث عن عروض أكثر قيمة 
لخدمة المشروع . 
الموافقة المبدنية من مجلس إدارة الجودة فى ضوء خطة المؤسسة والمنظمة. 
مواففة أعضاء مجلس إدارة الجودة بشكل نهاتى . 
- إبلاغ الرسالة لفشرق العمل . 
- المراقبة والتصحيح والتحسين . 
والشكل التالى : يوضح الخريطة التدفقية لمشروع تنمية وعى العمال . 
والشكل التالى : يبوضح مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة . 
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شكل رقم ( 17 ) 


- تشكيل المجلس الاستشاري 
- اختبار المدسق 

- تدربب أغضاء الجلس 

- الاجسماغ الآول 

- إعداد مسودة التطيق 

- تحديد الأهداف رالعملياث 
- العجريب والقويم 


- تشكيل فرق العمل 

- إعداد مدريوت داعليين 
- تدريب فوة العمل ككل 
- ندريب الفرق 

- التحسين 


حك 
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من المراحل السابقة هناك آمور محددة يجب مراعاتها لكى تسير عملية 
التطبيق بشكل منسق وهى:- 

أ. أن خطوات المرحلة الصضرية [ الإعداد ]ا تسهل عملية الإنجاز فى المراحل 
التالية لها : لذلك تتم عملية التخطيط لاإدارة الحودة الشاملة عند نهاية 
المرحلة الأولى * الصفرية * والتى فبها تؤكد الاإدارة الاستمرار قد ما فى 
والموافقة على تخصيصي الموارد اللازّمة لاتحاز مرحلة التخطبيطل . 

2. أن تبدا المرحلة الثالثة * مرحلة التطبيق * مباشرة عقب موافقة 
مجلس إدارة الجودة الشاملة على خطة التطبيق وتخصيص الوارد اللازمة 

3. أن يبدأ فريقى العمل التجريبيين فى البداية مباشرة أعمالها بعد أن 
بتم توفمر الخدمات المساعدة لهما * الخدمات الاستشارية والتدريب * . 

4. أن يبدا مجلس إدارة الجودة بالمؤسسة فى تخطيط الجهود لنشر وتبادل 
الخبرات داخل جميع المستويات بالممنطمة للإعلان عن قصة النجاح الأولى 
كدافع وحافز فعال لجميع العاملين للالتزام والرغبة الجادة بتطبيق الفلسفة 
الجديدة وتحقيق التميز فى الأداء على المستوى الشخصى وعلى مستوى 
المنظمة ككل . 

وبعد النجاح الكامل يمكن تبادل الخبرات بين المنظمة والمنظمات الأخرى 
للاستفادة فى التحسين المستمر وتحقبق التميز من خلال المنافسة الكاملة . 
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الفصل الحادى عشر 
العولمة وأثرها فى السلوك الإدارى 


تمهيد 
- مفهوم العولمة 
- نشأة العولمة 
أثار العولمة 
© الآثار السلبية 
© الآثار الايجابية 
المعولمة وأثرها فى تكوين الأنماط الادارية 
- التكيف الداخلى للمؤسسة فى ضوء مفهوم العولمة 
- التكيف الخارجى فى ضوء مفهوم العولمة 


متطلبات التعولم 
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الفصل الحادى عشر 


العوئة وأثرها فى السلوك الإدارى 
تمهيد 

بات مصطلح العولمة (0102311511) من أكثر العناوين استخداما فى عصرنا 
الحاضر بل أكثر قضايا العصر المثارة على نطاق عالمى واسع ؛ وبدات كحلم 
يفرض نفسه ٠‏ واعتبره البعض كابوس يتحقق . فلم تنشا العولمة فجاة . ولم 
تلعب الصدفة والمباغتة دورا فيها . بل كانت أمل صاحب جميع القوى السياسية 
والاقتصادية والثشافية والدينية فى تططلورها وسيرتها التاريحية . 

فلقد اجتاحت ظاهرة العولمة وتيارها السريع الدول والحكومات والبشر 
وأصبحت على كل لسان ما بين مؤيد لمزاياها . ورافض يحشى عواقبها الوخيمة . 
ومحدرمن خطر تجاهلها وباعتبارها واقع حتمى علينا أن تتعامل معه . 
مفهوم المولمة 

صاحب هذا المصطلح الإنسان فى كافة مراحل تاريحه على هذا الكوكب 
الذى نعيش فيه ؛: واستمد اسمه من * الكون * * [21063) * لتصبح العولمة هى 
المرادف “ للكونية * “(106811511() " -- باعتبار أن العالم هو الكرة الأرضية باتساع 
مقابيس خدود الامتداد الحفرافى . وإن كان هذا الكون الفسيح قد دفع الكثيرين 
إلى تعظيم الانتماء والولاء للأرض باعتبار أن الأرض أصبحت هى الوطن . 

وعلى الرغم من صعوبية تقديم تعريف للعولمة ؛ إلا أنه يمكن أن نستخدم 
تعريفا شاملا للعولمة كما قدم المفكر العربى الدكتور إسماعيل صبرى عبد الله : 
هى التدخل الواضح فى الاقتصاد والاجتماع والسياسة والتقافة والسلوك دون 
اغتبار للحدود السياسبة للدول ذات السيادة . ودون الانتماء إلى وطن محند أو 
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ويمكن القول أنها " نظام واحد يجوب ويسود العالم أجمع دون اعتبار للحدود 
والفواصل السياسية ودون اعتبار للنظم الاجتماعية او الثقافية أو السياسية " اتى 
الهممنة 8 
من ذلك يمكن تحديد أبعاد العولمة فى :- 
* البعد الاقتصادي : " المولمة الاقتصادية " 

أى نمو وتعمق الاعتماد المتبادل بين الدول والاقتصاديات القومية ويتضصح 
ذلك فى الأسواق العالمبة ؛: وتعمق المبادلات التحارية وإنشاء منظمة التجارة 
العالميه والنكتلات الدوليه 
ويبقى تساؤل واضح فى ظل هده العولمة الاقتصادية . هل سيبقى مفهوم الدولة آم 

١ ل‎ 3 

© البعد السياسى : " العولمة السياسية " 

ويتحدد بفعل سقوط الشمولبة والسلطوية ٠‏ والاندفاع نحو التعددية 
السياسة والديمقراطية وحقوق الإنسان . 

ويبقى أيضا سؤال واضح - هل سيكون هناك نظام واحد للديمقراطية ؟أهو 
النظام الغربى 5أم ستتعدد النماذح والنظم والصياغات ؟ 
©» البعد الثقاغ : " العولمة الثقافية " 

وهو أكتر الأبعاد جدلا . ويتحدد فى شكل العلاقة بين الثقافة الكونية بما 
تحمله من قيم ومعايير قد تتعارض مع الخصوصيات الثقافية والقيم الذاتية لكل 
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وإذا هذا البعد كان هناك اختلافات وجدل حول أثار الثقافة هل بكون هناك 
زيادة التقارب الثقافى أم تعميق الفوارق والاختالافات الثقافية 59 هل ستسمح 
العولمة بوجود ثقافة عامة ام مجموعة من الثقافات المحلية المتنوعة . 
مفهوم المولمة بين التأييد والرفض 
» المإيدون 
-يركزون على التقدم والايجابيات المادية والثقافة وأسلوب الحكم والنظم 
السياسية والاقتصادية . 
يعتبرون أن العولمة سوق تفدى الهوية التقافية 
- يعتبرون أن أكثر المجتمعات فى حاجة إلى الانفتاح على الثقافات الأخرى 
والاستفادة ككم من تدفق المعلومات . 
» الرافضون 
جعهتبرون أن سيادة الشركات متهددة الحجنسيات ستؤدى فى النهاية إلى 
تحطيم قدرات الدولة الاقتصادية وخططها التنموية نظرا لسيادة الأسواق 
العالمية . 
صيؤدى ذلك إلى زيادة الصراعات والنزاعات المهاجمة للدولة مثل المشكلات 
العنصرية والطاتضية والدينية بما ينح عنه تفضتيت الدولة . 
يعتبرون العولمة غزوا ثقافيا وتهديدا للنظم الاجتماعية والقيم الذاتية 
ويسمح بسيادة قيم القوى العظمى والمسيطرة عالميا . 
معتبرون أن الغزو الثقافى سيؤدى إلى زيادة القيم الدنيا مثل الجنس 
والاستهلاك والعنض والفردية والمادية بما ينتج عنه فى النهايبة التجهيل 
الثقافى . 
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مراحل نشاة مصطلح العولمة - 
نشأ مصطلح العولمة ومربالمراحل الزمنية المتتابمة التالية 

المرحلة الأولى : مرحلة التكوين " الجنينية ' 

المرحلة الثانية : مرحلة المبلاد. 

المرحلة الثالثة : مرحلة النمو والتمدد 


والشكل التالى يوضح تلك المراحل :- 
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شكل رقم ( 18 ) 
مراحل نشأة وتطور مصطلح العولمة 
تميز ‏ سيطرة إنطلاق 
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(1) المرحلة الأولى : مرحلة التكوين " الجنينية " 
شالعوثة مثلها مثل اأى كائن حى يمر بمرحلة تكوين جنينية يكون فيها 
المصطلح محل فحص ومراجعة . محل نقاش وجدال ؛ إقناع واقتناع ؛ مد وجزر , 
امتداد واتنحسار . 
وقد كان مصطلح العولمة قديم قدم الزمن . وقد ظهر ذلك فى فتوحات 
قدماء المصريين " الفراعنة “ فى رحلاتهم إلى بلاد " بونت " الصومال - بلاد 
الفينيقيين * الشام حاليا *" وغزوهم للأمريكتين قبل اكتشافها ووصولهم إلبها 
قبل غيرهم بآلاف السنين . وتطور مفهوم العولمة بمفهوم الغزو العسكرى ؛ ورغبة 
آى قائد تاريخى فى تكوين إمبر اطورية واسعة وآتضح ذلك فى- 
- الإمبراطورية الإغريقية . 
- الإمبراطورية الرومانية . 
الامبر اطورية الأموية الاسلامية . 
- الإمبراطورية العباسية الإسلامية . 
- الإمبراطورية العتمانية . 
الإمبراطورية البرتغالية . 
- الإمبراطورية الأسبانية . 
- الإمبراطورية الإنجليزية . 
- محاولات السيطرة وتكوين إمبراطورية أوربية . 


الامبراطوريةالروسية واتحاد الجمهوريات الاشتراكية . 
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الامبراطورية الأمريكية ومحاولة اتخاذ أنواع جديدة من الهيمنة . 
وقد برزت فى هذه المرحلة قضية العولمة من قضايا إنسانية أخرى وبدات فى 
محاولة صياغة العديد من المشاهيم ومحاولة تنميطها على مستوى العالم ومنها! 
الألع اب الأوليمبية -- جوائز نوبل -- إنشاء عصبة الأمم - إنشاء الأمم المتحدة - 
البنك الدولى -- للإنشاء والتعمير -- صندوق النقد الدولى ] 
وفى هذه المرحلة الجنبنية تداخلت العديد من العوامل المتشابكة ذات التائسر 
التفاعلى والتبادلى ومنها - 
الغزو الاجتماع العسكرى من أجل استلاب الأخرين وفرص شريعة القوم . 
-التجارة والتبادل القائم بين الأفراد وبين الشعوب وبين الدول بعضهم 
البعض لأى مقاومة للعولمة . 
الرؤية والتصور المشترك نحو عالم الفد وتحقيق والقائم على تفيير طبائع 
البشر وتعديل نظام الدولة . 
-الإعلام السريع - والذى بعايش الحدث لحظة بلحظة وسلب الحرية فى 
الفكر. 
المرحلة الثانية : مرحلة ميلاد المصطلح 
وترجع الإشارات لأولى لميلاد المصطلح منذ السبعينات بعد انتهاء الصراع بين 
الولايات المتحدة الأمريكية والاتحاد السوفيتي وانتهت بتفكك الاتحاد السوفيتى 
والكتلة الاشتر اككية . 
نم تلا ذلك انهبار سور برلين وتوحد المانيا الشرقية والمانيا الغربية تحت 
صعو صل الآدارة الشقفنمه . 
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وأيضا انتهاء عمل منظمة الجات وبدء عمل منظمة التجارة الدولية وممارسة 
أنشطتها فى إزالة كافة الحواجز والقيود الفاصلة بين الدول وتعظيم حرية 
دخول وخروج رؤس الأموال . فى الوقت نفسه زيادة الضغط على الحكومات من 
أجل التنازل عن سيادتها ووفقا لإرادتها . من خلال معاهدات دولية تم التوقيع 
عليها والالتزام بها والتى أصبح من المستحيل التنصل منها والخروج عنها . 

فى الوقت ذاته آدذى ظهور القطبية الواحدة المتمثلة فى السيطرة الأمريكية : 
وامتداد مظاهر الثقافة الأمريكية وسيطرة المعلوماتية إلى زيادة الاهتمام بالعولمة 
والتى تأكدت بثلات عوامل رئيسية وهى ؛- 


© ساعدت انتشار المعلومات ووفرة البيانات بشكل فورى على توحيد وايجاد 
تقارب فكرى على مستوى العالم . 
©» زيادة عمليات تدويب الفواصل والفوارق بين الدول . حتى أصبح العالم 
سوق واحدة . 
© زبادة عمليات التماتل والتشابه والمحاكاة ما بين الدول قيما بتصل 
بالإنتاج والاستهالاك والخدمات والأفكار -- والتسويق والترويح وال عالذم 
والتسعبير والانتمان . من كل ذلك تزايد الاحساس وتاكد وجود تيار 
العولمة . 
المرحلة الثالثة : مرحلة النمو والتمدد : 
وتتسم هذه المرحلة بالتداخل والتشابك الواضح لأمور الاقتصاد : والسياسة 
: والتقافة . والاجتماع . وآن تصبح المصالح متداخلة ومتفضاعلة ؛ دون وجود للحدود 
السياسية بين الدول : ودون فواصل زمنية وجغرافية . فالتزامن فورى قائم على * 
الآن الفشعلى ” من خلال وسائل الاتصال. 
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ومن ثم ظهر إلى الوجود كيان كونى جديد ذو انتماءات جديدة ؛ وقواعد 
جديدة للتشاعل معه ؛ وآليات جديدة . قائنمة على الدمج والتكامل وابتلاع الأخرين 
والسيطرة عليهم وتوجيههم . 

وبذلك تتجه العولمة من النسبية إلى المطلق القائم على قبول كل ما لدى 
الغير . والاتساع الفكرى لإطلاق طاقات الإنسان الخلاق . من أجل مزيد من 
الإبداع والابتكار وتحقيق التضوق. 

لقد أثار مفهوم العولمة الكثير من الجدل الاختلاف فى الرؤية وفى الطرح 
وفى مدلولات الفهم والتحليل ؛ وما أفرزته من نتائج حتى الأن وردود فعل ما بين 
التاييد والرفض . وما بين المدح والذم ؛ وما بين الإيجاب والسلب ؛ وما بين الكراهية 
والترغيب . لذا لابد من عرض سلبيات وايجابيات العولمة . 

" أثارالعولة " 

فقد حدد المفكر الدكتور محسن احمد الخصيرى فى ضوء التأنيد والرفقصس 

للعولمة نوعان من الأثارهما ؛- 
أثار سلبيه دات محاوف شديدة 
- آثار ايجابية ذات قدرة جذب هائلة . 

أولاً: الآثارالسلبية للعولمة - 
وتتمثل الجوانب السلبية للمولمة فيما يلى : 

| سحق الهوية والشخصية الوطنية المحلية وإعادة تشكيلها فى إطار هوية 
وشخصية عالمية . 

أى الانتقال من الخصوصية الخاصة إلى العمومية العامة بحيث بفقد الفرد 
مرجعيته ويتخلى عن انتمانه وولانه ويتنصل من جدوره . ويتضح ذلك من خلال 
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مراحل تطور البشرية من آسر وعشائر إلى قباتل . ثم إلى شعوب ؛ ثم إلى اقاليم ؛ 
تم إلى ممالك وإمبر اطوريات . ثم إلى دول والأآن إلى مجتمع عالمى مفشتوح. 

وفى الواقع فالإنسان لم يفقد هويته ولم يتخلى عن شخصية فى إطار هذه 
التطورات بل اكتسب هوية وشخصية أكبر ؛ ولم يفقد جدوره بل يرتكز عليها 
عند الاختلاف مع من هو مثله من البشر وعندما تسود الأطماع وينزع الجميع 
نحو التميز العنصرى . سحق الثقافة والحضارة المحلية والوطنية . ويصيح الضرد 
فى حالة من الاغتراب بينه وبين تاريحه الوطنى والموروتات الثقافية والحضارية 
من الآباء والأجداد , 

آى فصل الجدع عن الجدور الممتدة وايجاد شكل جديد من أشكال الثقافة 
العالمية التى صنعها البشر جميغا . وهو ما تصنعه الأن وتقدمه وسائل الإعلام 
المختلفضة من خلال ألبت المباشر للأقمار الصناعية . والتى تعيد تشكيل الذاكرة 
والوعى الخاص بكل البشرية . وتنمية التعامل مع العالم بدون حدود سياسية . 
وبدون الانتماء لوطن محدد أو دولة بعينها. 

والواقع أن العولمة هى فرصة هائلة لنقل الخصوصية الثقافية إلى نطاق 
العالم ونشرها بواقعها المتميز وجدب البشر إلى فهمها والاقتناع بها . بل والانتماء 
إليها . 

ب سحق المصالح والمتافع الوطنية 

خاصة عندما تتعارض مع مصالح العولمة والمتدفقة فى كل المجالات : 
ومحاربتها أى قيود تحول بينها وبين ما تسعى إليه . خاصة عندما تكون القوى 
المناونة " المضادة * لا تملك الدفاع عن مصالحها وعاجزة عن حماية مكاسبها . 
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وفى الواقع فإن هذه السلبية * ميزة " فالكيانات الضعيفة الهشة والتى تقوم 
على هدرالموارد سوف تختفى وتحل محلها كيانات أكثر قدرة على توظيف الموارد 
وتوظيف الكضاءات المتعددة . ومن ثم يتحقق للدولة الموارد التمويلية اللازمة لها. 

ج انتهاك الخاص الوطنى >- 

أى تحويل الكيان الوطنى إلى كيان رخو وضميف خاصة عندما لا يملك 
القدرة على التحور والتطور وإعادة تشكيل ذاته تكيفا مع تيار العولمة والواقع أن 
العولمة تزيد تهميش كل ما هو سلبى ؛ وتزيد التاكيد على كل ما هو ايجابى 

د السيطرة على الأسواق المحلية من خلال قوى عليا تزاول سطوتها 
وتاثيرها على الكيانات المحلية والضعيفة وتحولها إلى مؤسسات تابعة لها 


وبدذلك تعمل على تحويل كل ما هو محلى ووطنى صرف إلى جزء من 
كيان عالمى بحت وبصفة خاصة إذا كان قابلا للتعولم . وإن لم يكن فيتم 
تهمنسه وعرله نماما تمهننا للقصضاء علمه ‏ 

هء فرصب الوصاية الأجنبية باعتبار أن العولمة مصدرها أجنبى ويتم ذلحك 
على اعتبار أن هذا الأجنبى أكثر تقدما وقوة ونضوذا . 

من كل ذلك يمكن أن نستنتج أن العولمة بتناقضاتها سوف تؤدى إلى تدهور 
الأوضاع الاقتصادية . وتراجع خطط ومعدلات التنمية . وضياع حقوق الإنسان , 
وتضخم الفجوات القائمة بين الدول الفقيرة وبين الدول الغنية وازدياد الأغنياء 
ثراءا والفقراء فقرا . ولكن هل معنى ذلك أن ثقف أمامها : وآن ثهرب منها : أم 
ينبفى أن ننبته لها وأن تعالج هذه السلبيات واستخدام العولمة لتحقيق مصالحنا 
وبشكل سليم ؟ ؛ فإعمال العقل والابتكار والإبداع وسلامة الرؤى سوف تتيح 
الفرص للاستفادة من هذه السلبيات واستثمارها وتحويلها إلى ايجابيات . 


2532 


ادار السلوك الإنسانى فى المنظمات الحديثة 


الأثارالايجابية للعولة .- 
(1) فى المجال الاقتصادى .- 
يتم اعادة تشفيل العالم انتاجا وتسويقا وتمويلا وتنمية بشرية من خلال 
الملإسسات العالمية بالفة الضخامة . 
-وحدة الأسواق العالمية . ووحدة المقاييس النقدية والسياسية المالية 
والنقدية المطبقة فى جميع أنحاء العالم . 
-تطوير الصناعة والزراعة والخدمات على مستوى العالم وامتصاصض 
الفوارق الموجودة حاليا وتطبيق التجارب الناجحة عالميا . 
التحول من إقتصاد الجزء الخاصص . إلى اقتصاديات المجموع الكلى العام. 
- الانتخاب الانتقانى للتفويض إقتصاديا وأهم الأدوات فى ذلك الشركات 
العالمبة النشاط متعددة الجنسيات ذات القدرة التنافسية الفائقة . 
فتح الأسواق أمام المتفوقين يزيد من كفاءاتهم يعمل على تحفيز 
الأخرين من أجل تحقيق المزيد من التفوق , 
-استحداث التكنولوجيا سوف تؤدى إلى التميز فى الإنتاج والإنتاجية 
وتخفيض التكلفة ؛ وخفض الأسعار مع تحقيق أرباح مناسبة . 
(ب) فى المجال الثقافى 
-تؤدى إلى ظهور وعى جديد وإدراك ؛ ومضاهيم وقناعات ورموز ووسائل 
تشافية جديدة تتضق مع روح العصر الجديد . 


زيادة الاتصال والارتباط والترابعل بين الأفراد الذين يعيشون المجتمع 
العالمى الواحد . 
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وجود أنظمة امتصاص للتوتر والقلق واختفاء الصراع القائم بين ماهو 
محلى وما هو عالمى . 
- احترام قدرات الأفراد وفتح الباب أمام الإبداع والاختراع وابتكار , 
جح فى المجال السياسى 
- تعمل على إحلال مجموعة مختلفة من القضايا السباسية العالمية محل 
قضايا السياسة الدولية القائمة الآن . 
توحيد الجهود السياسية وتوجيهها نحو فكرة العالم الواحد فى ضوء 
اللاحدود والالافواصل . 
د فى المجحال الاجتماهى 
"تعمل العولمة على إيجاد المجتمع الحضارى المدنى الذى يحقق فكرة الإنسان 
العالمى . 
- تعمل على بناء هيكل من القيم والعادات والتقاليد والقضايا الإنسانية 
المشتركة تمثل فى مجموعها إطار المجتمع العالمى . 
العولمة واثارها فى تكوين الأتماط الإدارية - 
للعولمة دور هام فى مجال التضعيل الإدارى والذى من خلاله يتم ايجاد 
اتحجاهات جديدة فى التخطيط والتنظيم والتحضيز والمتابعة والرقابة والتقويم . 
فكل ذلك نتاج لعمل إدارى موحد منظم وفعال يؤدى إلى البحث عن طرق 
وأساليب وفلسفات جديدة للإدارة وبالتالى يظهر فكر إدارى معاصر ومساير 
لالاتجحاهات للهعالمية الحديثة ومتطلباتها فى ضوء التفيرات السريهة والمتلاحقة . 
من هنا مفهوم العولمة يؤدى إلى وجود أنماط إدارية ميبتكرة من اهمها :- 
+لإدارة الابتكارية 
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الإدارة عن بعد 
إدارة المستقبل 
إدارة الأزمات 
#دارة التفبير 
+دارة الوقت 
الادارة التفاوضية 
+لإدارة الجماعبة 
+لإدارة بالمشاركة فى الريح 
إدارة المزايا التنافسية 
#لإدارة بالقيادة 
+دارة التسيير الذاتى 
إدارة الجودة الشاملة -- الهندسة الإدارية -- وغيرها من نظم الادارة 


وأاساليبها التى يجو بها الشكر والإدارى من جديد كل يوم .. فى ضوء النظام 

العلمى الجديد 

© كيف يمكن التكيف الداخلى للمؤسسة | المنظمة ) فى ضوء مشهوم 
العولمة . 


آما مفهوم العولمة الذى جهل من العالم قرية صغفيرة تتآثر بمعد لات متسارعة 


للأاحدات 


والمتغيرات سوء اقتصادية أو اجتماعية أو سياسية أو تكنولوجية . بطبيعة الحال 
فإان هذا التآثير لمجتمعنا المصرى شانه فى ذلك شان جميع المجتمعات النامية . 


إلى 
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وهنا بكمن دور السلوك الإدارى فى تعظيم الجواتب الإيجابية للمفهوم العولمة 
والتقليل ما أمكن من الأثار السلبية. 

وبالتالى فإن متخدتى القرارات فى المنظمات الاقتصادية والصتاعية 
والاجتماعية وعلى جميع المستويات مطالبون بقرارات من شانها إبجاد عملية 
التحديت والتكيف ولكن من خلال تعظيم العوائد الإيجابية وتخفضيض الآثار 
السلبية . 


ويمكن أن نستعرض بعضن النماذج القليلة التى من شانها تقديم بدائل 
متعددة للمدير المصرى - كل فى موقعه وحسب مستواه ويما يتيح له مساحة من 
الحركة تتسم بالمرونة ولا تمثل له قيدا على فكرة أو نمطه فى القيادة . ومن هذه 
النمادجح - 
1) تموذج العناصر الخمسة 

ويرنكز هذا النموذج على العناصر الخمسة التالية 

ب دراسة الهعوامل البيئة المختلفة اللإثرة فى المنظمة 

فهناك متفيرات بينئة فرضت تحديات أكتر مما أفرزته من فرص التمو 
والتقدم وتلك التحديات يبحب أن تتعامل مهها إدارة المنظمة . ومنها تحدى الحات 
؛ تحدى التكتالات الاقتصادية الإقليمية التكنولوجى السريع محليا وعاليا. 

جح هيكلةاللمنظمة ب 

فى ضوء الهيكل التنظيمى الحالى - هل يمكن مسايرة النظم العالمينة 
المعاصرة أم ينبفغى إعادة الهيكلة وتحديد رسالة المنظمة وأهدافها الاستراتيجية - 


وتحديت نظظم الثواب والعقاب السائدة بها . 
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د التمص ل القيادى 

والذي بتضمن مهارات متعددة لدى مدير المنظمة - المهارات فنية - 
وشخصية - ومهارات تكنولوجية - ونظر اتصال متطورة من أجل تشخيص 
المشكلات واتخاذ القرار ورفع حضاءة الأداء . 

ج العمل الجماهى 

ويتحقق ذلك من خلال المشاركة على جميع المستويات فى التخطيط 
التنظيم واتخاذ القرار وحل المشكلات -- ورفع القدرة على الأداء داخل فرق العمل . 


د التقويم >- 
النظر إلى النتائج المحققة فى ضوء الأهداف المرجوة بناءا على مواصضات 
ومقابيس عالمية . 


وبناسب هذا النموذح المنظمات صغفيرة الحجم سواء فى حجم العمل أو فى 
عدد العمالة . 
(2) مدخل العناصر السبعة " السبعة إس ".30102311 ”و“ وررعنوق5 

ويرتكز هذا المدخل على العناصر التالية - 
(1) الاستراتيجية ع5 

أى لابد أن تكون لدى إدارة المنظمة فكرة جيدة عما تريد أن تكون عليه فى 
ضوء مفهوم العولمة . وقد توجد صعوبات كبيرة فى ترجمة ذلك بشكل مكتوب . 
ولكى توضع استراتيجية خاصة بكل متظمة لابد ان تكون استراتيجية قابلة 
للتطبيق فى الواقع العملى لذلك لايد أن تبنى الاستراتيجية على التدريب لكافة 
الأفراد العاملين وبصفة مستمرة على جميع المشاهيم والأساليب التى تتحدد يوما 
بعد يوم . 
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(ب) الهياكل 5" ناا 5111 

إن لم تكن النتائج والمخرجات للمنظمة على درجة عالية من الكضاءة والكفاية 
والجودة . فيمكن إعادة الهيكلة التنظيمية وتفيسر المهام والمستويات . ويتم إعادة 
الهيكلة على المستوى الملؤسسات الكبرى المتعددة المواقع والضروع التايعة لها . 

أما إعادة هيكلة المؤسسات والمنظمات المتوسطة والصغفيرة ليمكنها مواجهة 
التفيبرات العالمبة . يعنى استحداث خطوات عمل تشمل الانفتاح على المجتمع 
المحلى والعالمى وتهينة المناخ المواكب لضاعلية العمل . 
(ج) النظم الملنكال تك 

يجب إعداد نظم جديدة وتطبيق معايير جديدة للمواكبة والتطوير وفى 
حالة الفشل فلايد من اللحوء إلى جهات استشارية أعلى أى هيثات متخصصة . 
(د) العاملون [إلفك 

العاملون بكافة مستوياتهم فى أى مؤسسة هم أكثر الموارد البشرية اهمية 
وفاعلية لذا لابد من وجود برامج تدريب مستمر لكافة العاملين بما يتتاسب مع 
التوصيف الوظيفى والأهداف المرجوة . لتطوير مهاراتهم وقدراتهم واستثمار 
طاقاتهم فى تحشبق التطوير المنسود . 
(ه) المهارات واانا5 

فتدريب الأفقراد على تغيير الاتجاهات واكتساب المعارف والمهارات يعتبر آمرا 
هاما . حتى تصبح القوى العاملة كلها مدرية ولديها القدرة على المعرفة والإبتكار 
والابداع ؛ وتحرير طاقاتهم من كثير من القيود والضفوط الرسمية والنفسية بما 
يمكن من مواجهة التحديات التى تعوق الأداء الفعال . 
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(و) النمطظ لفك 
وفى هذا العنصر بقترح أن بكون تمهل الإدارة الدى بقود العاملين فى جميع 
أرجاء التنظيم من الأنماط الفاعلة الحديثة براعى فيه مبدأ العلاقات الانسانية 
بين العاملين 
ونوجيه جهودهم نحو التعاون المشترك والعمل كضريق لزيارة روح الفاعلية 
وكفضاءة الأداء : 
(ز) القيم المشتركة ‏ 3|005 ١‏ لعزدزاك 
ويؤكد هذا العتصر على إايجاد ثقافة تنظيمية جديدة تقدر قيمة المنتج 
النهائى وتحديد نظام 
قيم العمل الحالية واستبدالها بثقافة وقانية جديدة فى مجال العمل وعزلها فى 
نفوس العاملين وتلافى الشيم السلبية من اجل التحسين المستمر ومواكبة العولمة 
وبما بتناسب مع قيم مجتمعنا وهويتنا المصرية . 
وفى ضوء ذلك يمكن التكيف الداخلى وامتلاك القدرة على مسايرة العولمة 
بشضاعلية وكضاءة . 
كيف دمكن التكيف مع العالم الخارجى فى ضوء المولمة 
1 تطوبر مجموعة متكاملة من السياسات الحكومية الإدارية والمالبة 
والنقدية لدعم النشاط الاقتصادى الصناعى والزراعى والخدمى ؛ والتعليمى 
والثقافى والصحى والتكنولوجيى . 
2 يحتاج جذب الاستثمارات الأجنبية والوطنية إلى تصميم وتطوير نظم 
تعليمية متطورة لمواكبة التفيير السريع فى تكنولوجيا المعلومات ووسائل 
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الاتصال فى شتى المجالات لتاهيل المواطنين لاستيماب المهارات اللازمة لأداء المهام 
الحديدة. 


3 القنسيق الكامل بين الإدارات والهيئات المعنبة بتصميم السباسات 
الصسناعية والزراعية والتجارية . 

4 إنشاء معاهد متخصصة تتولى تخريج كوادر من المديرين الأكفاء فى 
محختلف المحالات . التسوبق » الإنتاج والمراقبة وغمرها . قلا يمكن الاعتماد على 
الغير فى هذا الشأن . 

55 إيجاد مجموعة من الخبرات فى مجال حماية مؤسساتنا ومنتجاتنا 
والدفاع عن مصالح السوق من مخاطر الإغراق وخفض الأسعار . 

6 إنشاء سوق عربية مشتركة وتسهيل إنتقال رءوس الأموال بين الدول 
العربية وتبادل المرَايا التجارية . 

7 إحدات تغيير فعال لايجاد كوادر من المديرين تحتوى على مزيج متكامل 
ومركب من القدرات الإدارية والتى أهمها - 

القدرة على تحليل وتفسمر التغييرات البيثية . 
-التسلح بالمداخل الإدارية الحديثة مثل إدارة الجودة الشاملة ؛ الهندسة 
الإدارية .. وغيرها من أجل تحديت وتطوير مستمر للتحديات السوقية . 
القدرة على تحليل اتجاهات المنافسة فى الأسواق الحالية . 
-القدرة على تصميم جاذب للمنتح واستراتيجيات التسعير ؛ والترويجح 
والتوزيع بما يتناسب مع توقعات العملاء وتوجهات المنافسين . 

5 تعزيز واستقطاب القدرات العقلية للتفكير الابتكارى لتوضيح الرؤى 
المستقبلية والرسالة والأهداف المرجوة . 
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9 القدرة على استحداث أساليب التطوير التنظيمى الشعالية . 

»؟ متطلبات التعولم 

إن العولمة كتيار له توجهاته ؛ وله رؤيته : وله قواه المؤثرة التى تتطلب من 
كل دولة قوة ترغب فى التعولم إلى ما يلى :- 
أولا : كسر الحواجز 


كما أكد المفكر د/ محسن أحمد الخضيرى إن الانشفال فى تأامل أوراق 


نمتنع عن الدخول فيها : وتفقد القدرة على تحديد الاتجاه : والرغبة فى التحرك 
من المكان الذى وقضنا فبه . لذا يتبفى :- 
كسر الحاجز النفسى القانم والنائتح عن الخوف من مجاهيل المستقبل . 
-كسر حالة الحمود والتحجر والتى تؤدى إلى العجر والكسل والتراخى . 


كسر حالة التردد والتضارب والتخبط المدمرة للإمكانيات والمبددة 
للطاقات والمهددة للوقت . 


-كسر قيود موت المشاعر وكبت العواطف وتزبيف المواقف التى تقف دون 
عملية العولمة. 
ثانيا - انتقاء المثل والقدوة من اجل التهولم الآمن المستمر. 


أى اختيار المثل والقدوة بما يتناسب مع هويتنا وقيمنا وبيتتنا فهو الموجه 
والرقيب والذى يحكم الاتجاه السليم نحو العولمة ويتحقق ذلحك من خلال - 


أاختيار النمودج والمثل والرمز الذى سيتم التوجه به إلى العولمة . 
؛ستيعاب تناقضات العولمة لبيمكن التحكم فى صراعات العولمة ومواجهاتها. 
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ثالثا : هندسة العولة 
أى بناء قواعد وأسس استراتيجية هائلة تشارك فيها جميع القوى الوطنية 
من أجل تحقيق التفضوق والتميز للإقتصاد الوطنى ويتم ذلك من خلال - 
جودة عمليات التخطيط ؛ والتنظيم - والتوجيه . والتحفيز ؛ والرقاية . 
تحديد المسارات والطرق والأهداف للإتجاه نحو العولمة . 
- امتلاك الأدوات والأساليب المناسبة للتعولم . 
استخدام المناهح والمداخل الإدارية الحديئة لإمتلاك قوى التعولم . 
وضع تصور لبناء هندسة دقيق متتابع المراحل ؛. متكامل الأدوار لإمكانية 
الدخول إلى نطاق العولمة الضعالة والايجابية بما يمن العمل الدائم 
والمستمر فى عصر مستجد ومتجده دائما . 
رابعا : امتلاك قوى الإبداع المستمر 
فامتلاك العقول والمواهب المبدعة سوف يكون أكبر مصادر القوة فى عصر 
العولمة - قوة لاتغالى فى السلبيات ولا تتجاهل الإيجابيات والبحت عن منهجية 
أفضل وأسرع للتوافق المستمر والدائم مع العولمة بدلا من :- 
- العناد لدرجة المكابرة 
- التمسك بالجهل لدرجة الانفلاق . 
الإصرار على التقوقع لدرجة العزلة والتلاشى , 
- التفريط فى فرص التقدم لدرجة الفقر والعدم 


- ممارسة القهر والعنف لدرجة إهدار الحياة . 
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لذا كان لابد من وجود النخبة والصفوة العلمية من اجل تحقيق التنمية 
المستدامة ومعدلات أعلى للنمو لمسايرة تيار العولمة بما يتوافق مع هويتنا وقيمتا . 

فكثيرا من القوى التى نراها الأن وتبهرنا بإنجازاتها والتى تعتبر متقدمة 
وفقا لمقابيس عصصرنا الحالى . هى فى الواقع مازالت تتعولم وما زالت فى المراحل 
البدائية للعولمة . ومظاهرها الحالية ما هى إلا مقدمات لأوضاع جديدة مازالت 
تتشكل ولم تتحدد ملامحها الكاملة بعد . 

إن آثار العولمة لن تقف عند التعامل مع محددات الحاضر . بل سيكون تآثيرها 
إحداث المفاجآت . ومجتمع العولمة الذى نعيشه الأن ليس قادرا على حل مشكلات 
وتحديات الحاضر ؛ وتتمثل قدرته فى صنع واستحدات طموحات وأآمال وأهداف 
جديدة للمستقبل . سوف يفرز آثار آخرى آبغد ما تكون على التحديد الآن . سواء 
من حيث ماهيتها أو من حيث مآلها أو من حيث من سيتاثر بها وحجم ونوع وشكل 
هذا التأثير ؛ * ولا تندرى ماذا بِحَبِئنّ لنا الغد ؟ * 
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